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Resumen

En este libro se traza una vision general de la gestion de empresas, haciendo especial
énfasis en las empresas de la construccion. Se centra en los conceptos y herramientas
de gestion y enmarca las areas de produccion, comercial y marketing dentro de la
gestion general de la empresa.

Los temas estan tratados de forma que sean aplicables a las pequefias y medianas
empresas (PYMES), con muchos ejemplos y figuras para facilitar su comprension.

Va dirigido a: directivos (especialmente de PYMES de la construccion), estudiantes y
otras personas, que quieran introducirse en la gestion de empresas, como base para
su posterior estudio y ampliacion.
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Presentacion

El titulo de este libro es “Gestibn de Empresas de la Construcciéon, Una
Pincelada”. Su objeto es trazar una pincelada en la gestion de empresas haciendo
énfasis en las empresas de la construccion.

Presenta una introduccion y una visiébn general de la gestibn de empresas, se
centra en las herramientas de gestion del area de administracion y enmarca a las
otras dos é&reas funcionales (produccion y comercial y marketing) dentro de la
gestion general de la empresa (ver la figura 1).

DIRECCION GENERAL

I
PRODUCCION

La empresa es un sistema formada por elementos (principalmente las personas) que también
son sistemas. Las relaciones entre estos elementos son complejas y muy diversas, no son
relaciones simples de causa-efecto, de tal forma que cualquier cambio en un elemento, aunque
sea minimo, afecta a toda la empresa. Por ello al hacer algin cambio en alguno de sus
elementos hay que contemplar y entender la empresa en su totalidad.

La gestion de una empresa consiste en las acciones necesarias para planificar, organizar,
dirigir y controlar la misma. Abarca muchos temas, muy diferentes, de diversas disciplinas e
intimamente relacionadas entre si.

La actividad global de la empresa se puede dividir en tres funciones o areas funcionales bésicas:
produccion, comercial y marketing y el area de apoyo o administracion.

Figura 1 Areas funcionales bésicas
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Para aquellos que desconocen los temas de la gestion de empresas, el libro quiere
ser una primera aproximacion y base para su posterior estudio y ampliacién y, para
los que ya los conocen, una guia para su repaso.

La gestidon tiene muchos aspectos comunes para todas las empresas, sin embargo
otros son especificos del sector al que pertenecen, varian con su tamafio o hay que
adaptarlos al entorno de las mismas.

Por esta razén, la mayoria de los conceptos expuestos en el libro son comunes y
aplicables a todo tipo de empresas independientemente de su tamafio y de su
pertenencia a un sector determinado.

1. Promotor

= T T~

2. Proyectos 4. Direccion
técnicos 3. Constructor facultativa

\ 4 v
5. Subcontratistas 6. Proveedores

A 4

7. Auxiliares

\ 4
A

La actividad de la construccion se desarrolla a lo largo del proceso proyecto - construccién en
el que, muy resumidamente, ocurre lo siguiente:

El promotor (privado o Administracion Publica) detecta una oportunidad de negocio o una
necesidad, para lo cual encarga la realizaciéon de un proyecto técnico de construccién a los
técnicos cualificados.

A continuacién, contrata la ejecucion del proyecto técnico a un constructor y la direccion
facultativa a los técnicos adecuados.

El constructor precisa de unos materiales y otro input que recibe de sus proveedores y una
parte de la ejecucién es confiada a otras empresas subcontratistas o a industriales
especializados.

Tanto el constructor como los técnicos que realizan el proyecto técnico y la direccion
facultativa necesitan la ayuda de unos servicios auxiliares especializados.

El mismo promotor se encarga de encontrar los medios de la financiacién y de la gestion de
todo el proceso o bien lo contrata a especialistas en gestion de proyectos (project
management).

Todos ellos son los participantes en la construccion, que tienen como centro a las empresas
constructoras. Son las empresas del sector de la “construccion ampliado” a las que se refiere el
libro, independientemente de que estén integradas o no en el cddigo 45 Construcciéon de la
clasificacion nacional de actividades econdmicas C.N.A.E.

Figura 2 Los participantes en la construccion
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No obstante, se abordan cuestiones especificas de la construccién y los ejemplos
son mayoritariamente de los diversos tipos de empresas de este sector (ver la
figura 2), aunque también los hay de otros sectores con la finalidad de que se
entiendan mejor los aspectos comunes de la gestién de empresas.

Los temas estan tratados de forma que sean aplicables a las pequefias y medianas
empresas (PYMES), pues de este tamafio son la mayoria de las empresas de la
construccion y de la estructura empresarial de Espafia.

El libro va dirigido a:

Directivos de la construccién (especialmente de pequefias y medianas
empresas) que ya conocen el sector y sus procesos de produccidon y quieren
saber de qué forma les pueden ser utiles las herramientas de gestion,
fundamentalmente las de apoyo del area de administracion.

Estudiantes de carreras técnicas relacionadas con la construccién que en sus
planes de estudio aprenden principalmente técnicas de produccién de la
construccion.

Todas aquellas personas relacionadas con la construccion o no, que quieren
tener una vision general de la gestion de empresas: como base para su
posterior estudio y ampliacion o guia para su repaso.

Contenido y organizacion del libro

El contenido del libro es del dominio publico de la literatura de gestion de empresas
y/o consecuencia de la investigacion y experiencia profesional del autor. Cuando
alguna parte del texto o de las figuras proviene de alguna fuente especifica se
indica en las notas a pie de pagina.

Esta dividido en cuatro partes: |. Conceptos Generales (capitulos 1 al 4),
ll. Areas Funcionales y Herramientas de Gestion (capitulos 5 al 14),
lll. Alta Direccién (capitulo 15), IV. Final (capitulo 16) que es una reflexion sobre la
gestion de empresas: ciencia y arte y, por ultimo, la bibliografia (ver la figura 3).

Cada capitulo esta organizado en apartados y éstos, a su vez, en epigrafes: con un
texto principal, ejemplos en letra italica en color azul, figuras y notas a pie de
pagina. Delante de cada capitulo hay un indice del mismo y al final un resumen (ver
la figura 4).

Para facilitar la comprensién del sistema empresa en su totalidad, a lo largo del
libro se efectian numerosas referencias a capitulos, apartados, epigrafes y
figuras con el propésito de ayudar a entender mejor el texto que se esta
estudiando, a relacionarlo con otros elementos de la empresa y a enmarcarlo
dentro del conjunto total.
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Figura 3 Partes, capitulos y apartados de
“Gestion de Empresas de la Construccion, Una Pincelada”
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INDICE DEL CAPITULO X
TEMA

X.1 APARTADO yyy
X.1.1 Epigrafe yyy

X. TEMA

X.1 APARTADO
X.1.1 Epigrafe

Texto principal en el que se resaltan en negrita algunos conceptos
relevantes y las referencias a capitulos, apartados, epigrafes y figuras.
Existen también llamadas® a notas a pie de pagina.

Ejemplo: se utiliza la negrita como en el texto principal. Si existen varios
ejemplos cortos se diferencian por un punto y coma.

RPO DE 2.013
Ventas 12.750,00
Costes del producto - 7.650,00
Margen bruto 5.100,00
Gastos de explotaciéon - 2.600,00
EBITDA 2.500,00
Resultado financiero - 100,00
RPO (recursos procedentes de las operaciones) 2.400,00

Cifrasen €
Figura X.1 Titulo

X.Z RESUMEN

X.1 APARTADO

= Texto del resumen en el que las referencias se resaltan en negrita.

! Las notas a pie de pagina pueden: completar o explicar el texto principal; referenciar el mismo a
algun capitulo, apartado o epigrafe; indicar la fuente del texto principal o de las figuras; etc. Se
utiliza la negrita para referenciar a capitulos, apartados, epigrafes y otras notas a pie de
pagina.

Figura 4 Organizacion de los capitulos de
“Gestion de Empresas de la Construccion, Una Pincelada”
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Sin embargo, para entender el sistema empresa y los conceptos expuestos en el
libro es conveniente realizar una segunda lectura del mismo, en la que, conocidos
ya los diversos temas de la gestion de empresas, se profundice en ellos y se capten
mejor sus interrelaciones.
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1. EMPRESA, GESTION Y SECTOR:
LA CONSTRUCCION

1.1 EMPRESA Y GESTION
1.1.1 Empresa, una definicion

Todo el mundo tiene en mente lo que son las empresas. La mayoria ha trabajado,
trabaja o trabajara en alguna, todos han tenido algun tipo de relacion con ellas. En
las conversaciones diarias se habla continuamente de las empresas, en los medios
de comunicacion se informa constantemente de sus actividades. En nuestro mundo
actual ocupan un lugar prominente.

Numerosos autores han hecho definiciones de la empresa o sefialado algunas de
Sus caracteristicas mas importantes que pueden ayudar a entender mejor la nocion
intuitiva que se tiene de la misma, entre ellos:

Antonio Valero Vicente: “Las empresas de negocios, privadas y publicas, son,
por naturaleza, unidades de la estructura social que tienen como mision para
con la sociedad: darles bienes y servicios, hacerlo afiadiendo un valor

econdmico y ser capaces de autocontinuidad™.

Enrigue de Miguel Fernandez: “Podemos definir la empresa como un sistema
técnico-social abierto, cuya funcion basica es la de crear bienes y (0) servicios

que contribuyan a elevar el nivel de vida de la Humanidad™?.

Juan Antonio Pérez Lopez: “Una empresa es una organizacion de personas, es
decir, que esta formada por persona que trabajan, coordinadas de algin modo,
para conseguir ciertos resultados™.

De aqui se puede concluir que: la empresa es una unidad de la estructura social,
con voluntad de continuidad, formada por un conjunto de personas que trabajan
coordinadas para crear bienes y/o servicios que satisfagan las necesidades de la
sociedad, utilizando ciertos recursos y consiguiendo un valor afiadido.

! valero Vicente A., en la presentacion del libro Igor Ansoff H. “La Estrategia de la Empresa”, Pag. 11: Ed.
Orbis, 1.987.

2De Miguel Fernandez E., “Introduccion a la Gestion”, Pag. 41: Ed. Servicio de Publicaciones de la Universidad
Politécnica de Valencia, 1.993.

% pérez Lopez J. A., articulo “La Empresa como Realidad Humana”, Enciclopedia de Direccién y Administracion
de la Empresa Vol. |, Pag. 82: Ed. Orbis, S.A, 1.986.
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»=1.La empresa es una unidad de la estructura social con voluntad de
continuidad, puesto que se crea para un tiempo indefinido y no para un periodo o
por un plazo determinado de tiempo.

» 2. Est4 formada por personas, las cuales estan interesadas en conseguir unos
resultados u objetivos propios y, aunque su interés puede deberse a motivos
diferentes, es conveniente que los mismos estén en concordancia con los que
persigue la empresa, de manera que se cumplan todos los objetivos: los de la
empresa y los de las personas que la forman. Por tanto, la empresa debe tener
entre sus objetivos principales el desarrollo de las personas.

= 3. El objetivo principal de la empresa es crear productos (bienes y/o servicios)
gue satisfagan las necesidades de la sociedad, es decir, de los clientes y
consumidores a los que sirve, para lo que es necesaria la utilizacion de ciertos
recursos.

Los recursos que se utilizan son el input, entre los que se encuentran: el trabajo,
que es la aportacion directa de las personas, el mayor recurso de todos; la
maquinaria y otras instalaciones; las materias primas; los recursos financieros; la
tecnologia; la informacion; los servicios proporcionados por otras empresas
externas; etc.

El output son los resultados o productos de la empresa que pueden ser bienes, si
son tangibles, es decir, de indole material, o servicios, cuando son intangibles, es
decir, de indole inmaterial (ver la figura 1.1).

Input:

= Trabajo

= Maquinaria _
= Materias primas OU.'[pUt.
= Recursos » EMPRESA » = Bienes

= Servicios

financieros (un sistema)
Tecnologia
Informacion
Servicios, etc.

Figura 1.1 La empresa

Todo este conjunto, formado por las personas y los recursos de todo tipo que
utilizan, constituye un sistema que debe estar coordinado de alguna manera para
gue los productos creados satisfagan las necesidades de las personas de la
sociedad.

= 4. En todo este proceso se ha de conseguir un valor afladido, es decir, se debe
obtener un beneficio.
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En consecuencia, los objetivos primordiales o fines de toda empresa (ver la
figura 1.2) deben ser:

1.1.2 Laempresaes un sistema

1. La continuidad.

2. Las personas y su desarrollo.

3. Proporcionar bienes y servicios para la sociedad.

4. Conseguir un valor econémico afadido.

4. Valor
econémico
anadido

1. Continuidad

LA EMPRESA:
una unidad de la
estructura social y
un sistema

Figura 1.2 La empresa, sus objetivos o fines

3. Bienes y
servicios
parala
sociedad

2. Desarrollo
de las
PERSONAS

Un sistema se puede definir como un conjunto de elementos interrelacionados entre
si que existe dentro de un entorno. Sus elementos pueden ser fisicos o abstractos
y, a su vez, también pueden ser sistemas. Cada sistema puede estar compuesto

por dos 0 mas subsistemas.

Ejemplos: la Albufera de Valencia es un sistema ecoldgico; una familia; una
universidad; etc.

El entorno de un sistema es todo aquello que se encuentra fuera del mismo. Un
sistema es abierto si existen relaciones entre el mismo y su entorno, de lo contrario
se dice que es cerrado.

La empresa es un sistema formado por elementos fisicos (personas, edificios,
maquinaria y otras instalaciones, materias primas, documentos, etc.) y por
elementos abstractos o inmateriales (relaciones informales, estilos de direccion,
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recursos financieros, tecnologia, informacioén, estrategias, etc.). EstA compuesta por
numerosos subsistemas (los departamentos que la forman, etc.). Los elementos
mas importantes de la empresa son las personas, que a su vez también son
sistemas.

La empresa es un sistema abierto, pues existen relaciones muy importantes entre
ella y los elementos de su entorno (clientes, proveedores, bancos, leyes y normas,
acontecimientos politicos, sociales e internacionales, etc.).

La existencia y funciones de un sistema se mantienen como un todo por la
interaccion de sus elementos que contribuyen a la consecucion de unos
determinados objetivos. La actividad de un sistema organizado es siempre superior
a la suma de las actividades individuales realizadas por sus elementos, lo que se
denomina sinergia.

Los elementos que constituyen la empresa y los del entorno con los que se
relaciona deben estar coordinados para que se alcancen los objetivos perseguidos
con eficacia y eficiencia:

Objetivo es una meta a cuya consecucion se dirige la actividad de una persona
0 de una empresa.

Eficacia es conseguir los objetivos propuestos.
Eficiencia es obtenerlos utilizando los recursos apropiados.

Las relaciones entre los elementos de un sistema son complejas y muy diversas.
No son relaciones simples de causa-efecto, de tal forma que si se efectia algun
cambio en cualquier elemento, aunque sea minimo, el sistema también cambia en
su totalidad.

Ejemplos: las leyes de causa-efecto sirven para objetos inanimados. Asi:

Al chocar una bola de billar con otra (en un determinado tapete) se pueden
calcular sus trayectorias y donde se detendra cada una de ellas; después de la
colisién la una y la otra no se influyen.

Previstas unas cargas determinadas se puede calcular el perfil de una viga
metalica capaz de soportarlas; si las cargas reales no superan a las previstas, la
viga resiste.

Otra cosa sucede con los organismos vivos y sociales:

Si se da un puntapié a un perro, con las leyes de la mecanica se puede calcular
la trayectoria del mismo segun su peso y la fuerza y direccion del pie... Pero la
realidad es diferente, pues el perro puede: volverse y morder al propietario del
pie, alejarse corriendo, ladrar amenazadoramente, etc.

En la empresa, un descenso en el precio de un producto puede: incrementar las
ventas, generar necesidades de compra de materiales y de contratar nuevos
empleados, disminuir los gastos de publicidad, aumentar las necesidades de
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nueva financiaciéon y otras muchas cosas que si no se prevén pueden llevar a
falta de liquidez, etc.

Cuando se trabaja con sistemas, un cambio en la direccidn correcta puede generar
un cambio profundo en todo el mismo; por el contrario, en bastantes ocasiones,
utilizar la simplificacion causa-efecto suele conducir a decisiones equivocadas.

Para realizar los cambios apropiados, de forma que se consigan los objetivos
perseguidos, hay que contemplar y entender el sistema en su totalidad*: los
diversos elementos que lo componen, su conexion e interrelaciones; ver bucles
donde el pensamiento lineal sélo ve lineas rectas; entenderlo como un proceso de
desarrollo mas que como una serie de instantdneas aisladas; contemplar las
consecuencias que cualquier decision y accion de hoy en un elemento comporta en
este y en los demés elementos, a corto y largo plazo; etc.

Tercera posicion:

Observador
—
Primera posicion: Segunda posicion:
Yo El otro / los otros

Figura 1.3 Tres posiciones perceptivas para contemplar y entender la empresa

Por todo ello, ante cualquier posible decisién o accién en la empresa (como en
cualquier otro sistema) es muy conveniente situarse en diferentes puntos de vista®
(ver lafigura 1.3):

1. En primer lugar, mirar a la empresa y su entorno desde el propio punto de
vista, desde el elemento de la empresa en que uno se posicione o0 encuentre
(primera posicion perceptiva: yo).

* Para facilitar la comprension del “sistema empresa” en su totalidad, en este libro se efectian numerosas
referencias a capitulos, apartados, epigrafes y figuras que pueden ayudar a entender mejor el texto que se
esté estudiando, a relacionarlo con otros elementos de la empresa y a enmarcarlo dentro del conjunto total.

*Enel capitulo 3 El Factor Humano se estudian estas tres posiciones perceptivas, con mas detalle.
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2. A continuacion, mirar a la empresa y su entorno desde el punto de vista de
otro u otros elementos de la empresa y de su entorno que se ven afectados por
la decisién o accién determinada (segunda posicién perceptiva: el otro o los
otros).

3. Por ultimo, mirar desde el punto de vista externo, como si se fuera un
observador independiente, alguien totalmente ajeno a la situacion (tercera
posicion perceptiva: observador).

Con la vision que proporcionan estos tres puntos de vista se puede decidir mejor
gué hacer o cambiar y hacia dénde empujar.

Ver y entender la empresa parcialmente, simplistamente, o hacer e intentar
cambios sin mas es inutil y contraproducente, puesto que toda decision comporta
resultados presentes y también futuros que con una visién parcial y simple no se
tienen en cuenta, dado que decisién y resultados estdn muy separados en el tiempo
y el espacio.

1.1.3 El entorno de la empresa

Como se acaba de indicar, la empresa no esta aislada: utiliza recursos del exterior,
suministra sus productos a consumidores u otras empresas, los acontecimientos
politicos, sociales e internacionales le pueden afectar, etc.

Todo ello es el entorno de la empresa, constituido por todos aquellos elementos y
variables del exterior que interaccionan e influyen o pueden influir sobre ella
produciendo, directa o indirectamente, flujos econdmicos, esto es, sucesos
traducibles en unidades monetarias.

Se suelen establecer dos niveles en el entorno de la empresa: uno general o de
accion indirecta y el otro inmediato o de accion directa (ver la figura 1.4).

El entorno general estad constituido por aquellos elementos y variables que le
pueden afectar indirectamente porque crean una situacién de cambio a la que se
tiene que amoldar (como la tecnologia, la economia, etc.) o porque influyen en
alguno de los elementos de su entorno inmediato que le afectan directamente.
Entre ellos se pueden considerar:

La economia general. Influye en un alto grado, positiva o negativamente, en la
marcha de la empresa.

Ejemplo: cuando la economia va bien y los tipos de interés son bajos los
consumidores compran mas viviendas y las empresas constructoras tienen mas
trabajo.
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Entorno

Entorno inmediato

general

Internacional

Organizaciones

empresariales | Clientes

Socio
cultural

Organizacione Proveedores y
de consumidores,

. suministradores
ecologistas, etc.
EMPRESA
. Instituciones
Sindicatos financieras

Estado y |\|/|arc?
Competidores ~ | administraciones €ga
publicas

Tecnologia

Figura 1.4 El entorno de la empresa, en sus dos niveles®

El marco legal. Existen humerosas leyes, reglamentos y normas que afectan a
la empresa en muchos aspectos. Normas para su creacion, funcionamiento
como entidad juridica y para su disolucién. Normas que afectan a su actividad,
para todas las empresas en general, para el sector en particular, en el ambito
autonoémico, estatal, de la Union Europea, etc.

Ejemplos: para todas las empresas, el Cddigo de Comercio, el Plan General de
Contabilidad, leyes de impuestos, normas de la Seguridad Social, de
contratacion y despido de empleados, etc.; para las empresas de la
construccion, la Ley 38/1999 de Ordenacion de la Construccion, etc.

La tecnologia. Su evolucion ha sido y es considerable, los nuevos materiales,
las maquinarias de mayor rendimiento, las tecnologias de la informacién y la
comunicacion (TIC), etc., cambian la manera de hacer las cosas en la empresa.

Ejemplo: por la utilizacién de las grandes maquinas de movimiento de tierras,
las presas de este material pueden resultar mas econdmicas que las de
hormigén en masa.

® Adaptada de De Miguel Fernandez E., obra citada, Pag. 63.
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La politica. Los parlamentos y los gobiernos dictan leyes y establecen directrices
qgue influyen considerablemente en la empresa y que pueden variar segun los
partidos que ostenten la mayoria y el poder, lo que sucede periddicamente
segun el resultado de las elecciones.

Ejemplos: leyes para la regulacion del empleo; subida o bajada de impuestos;
etc.

El entorno socio cultural. Las normas, valores, costumbres y nivel cultural del
pais, region e incluso poblacion donde se encuentra la empresa influyen en la
manera de actuar de las personas y grupos de la misma.

Ejemplos: de todos es conocida la diferente forma de ejercitar el derecho a la
huelga por los trabajadores japoneses y los occidentales; en Espafa existe la
costumbre de hacer “puente” cuando hay dos festivos cercanos, en los Estados
Unidos de América los festivos entre semana se pasan al lunes; etc.

El entorno internacional. En un mundo cada vez mas globalizado las economias
de los otros paises y los sucesos internacionales influyen también cada vez mas
en las empresas.

Ejemplo: el atentado terrorista del 11 de septiembre de 2.001 en Nueva York
(USA).

El entorno inmediato esta constituido por aquellos elementos que se relacionan
permanentemente con la empresa y que influyen directamente en la misma, en su
actividad diaria y en sus resultados. Entre ellos se pueden considerar:

20

Los clientes. Son aquellos que adquieren los bienes o servicios producidos por
la empresa, su influencia es enorme. Impregnan todas las actividades de la
misma, se realizan acciones para captarlos y mantenerlos, se producen los
bienes y servicios que mejor cubran sus necesidades, se financian sus compras,
etc.

Ejemplo: los promotores inmobiliarios disefian las viviendas segun las
necesidades de sus posibles compradores, las anuncian de forma atractiva y
facilitan la subrogacion de préstamos hipotecarios para su financiacion.

Los proveedores y suministradores. Aquellos a los que la empresa adquiere los
materiales, maquinaria, servicios, etc., necesarios para la producciéon de los
bienes y servicios. Son también uno de los elementos clave del entorno de la
empresa, las relaciones con ellos deben ser francas y fluidas.

Ejemplos: el beneficio de una obra aumenta si se consiguen unos precios mas
bajos de los proveedores de materiales; el cumplimiento del plazo de ejecucién
de la obra depende mucho del cumplimiento de los plazos por parte de
subcontratistas e industriales; etc.
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Las instituciones financieras’. Proporcionan una parte importante de los
recursos financieros que necesita la empresa, cualquier modificacién en los
mismos o0 en su coste influye considerablemente en el funcionamiento de la
misma.

Ejemplo: en Espafia aproximadamente el 60,00% de la financiacion de las
empresas proviene de las instituciones financieras, lo que da idea de su
importancia.

El Estado y las administraciones publicas. Pueden influir en la compra de
productos o servicios, ayudas a la inversion, créditos especiales, incentivos para
la formacion de trabajadores, aumento o reduccion de impuestos, normas
ambientales, etc.

Ejemplo: el Estado y las administraciones publicas son los mayores clientes de
las empresas constructoras de obras publicas.

Los competidores. Son aquellas empresas que suministran los mismos tipos de
bienes y servicios a los mismos clientes. Es de maxima importancia conocer la
situacion de la empresa respecto a sus competidores, en cada segmento del
mercado® en el que compite.

Ejemplos: los promotores inmobiliarios fijan las calidades y los precios de las
viviendas que van a vender, considerando lo que realizan sus competidores con
viviendas similares en esa zona; los constructores fijan el precio de oferta para
una licitacion publica, teniendo en cuenta lo que creen que haran sus
competidores en la misma; etc.

Los sindicatos. Representan los intereses de los trabajadores en la empresa. Su
influencia afecta positiva o negativamente la marcha de la misma. Con ellos se
negocia el convenio colectivo que marca los salarios y otras condiciones de las
relaciones trabajador-empresa.

Ejemplo: las huelgas del sector del transporte influyen en el mismo y en todos
los demas.

Las organizaciones de consumidores, ecologistas y otras. Cada vez mas, tienen
una mayor importancia.

Ejemplos: las quejas de los compradores de viviendas influyeron mucho en la
promulgacion de la Ley de Ordenacion de la Construccion; las organizaciones
ecologistas hacen sentir su voz en algunos proyectos de infraestructuras que
afectan fuertemente al medio ambiente; etc.

El entorno no es estatico, sino que estd cambiando continuamente, las empresas
deben conocerlo, prever su cambio en el futuro (una premisa basica para la
planificacion), adaptarse al mismo y, en ocasiones, intentar influir en alguno de sus

" Las relaciones con las instituciones financieras y la financiacion de la empresa se estudian en el

capitulo 11 Finanzas.
8 El mercado y su segmentacion se estudian en el capitulo 14 Comercial y Marketing.
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elementos, para lo que se agrupan en organizaciones empresariales con el fin de
tener mas fuerza.

1.1.4 Laresponsabilidad social de la empresa

Las personas que dirigen una empresa tienen la obligacion de tomar las decisiones
y efectuar las acciones para producir los bienes y servicios, procurar un mejor
futuro de la misma y favorecer el bienestar del entorno social. Todo ello es la
responsabilidad social de la empresa.

A veces puede parecer que conciliar el cumplimiento de esos objetivos es
imposible, sin embargo en los ultimos tiempos se va afianzando la idea de que es
posible compatibilizar la satisfaccion de las necesidades sociales con la creacién de
productos y un futuro mejor para la empresa.

Ejemplo: en las obras de ingenieria civil, actualmente, se es mas consciente de que
hay que tener en cuenta el impacto ambiental de las mismas.

Esta responsabilidad social tiene cuatro facetas: econdmica, legal, ética y
discrecional®.

La responsabilidad econdmica de generar riqueza suficiente para retribuir
adecuadamente a sus empleados y socios 0 accionistas. Hay que resaltar que
la riqueza generada o el beneficio debe ser el suficiente, no el maximo, puesto
gue nunca se sabe donde esta el limite maximo y no se deben producir dafios
sociales para conseguir un mayor beneficio.

Ejemplos: la empresa que injustificadamente reduce su plantilla para conseguir
mayores beneficios; la empresa que no cumple las normas medioambientales vy,
por conseguir mas beneficios, contamina; etc.

La responsabilidad legal de cumplir las leyes del lugar (pais, region y ciudad)
donde se encuentra.

Ejemplo: estan comprendidos dentro de esta responsabilidad el pago de las
cuotas de la Seguridad Social y los impuestos.

La responsabilidad ética de actuar de acuerdo con los conceptos, generalmente
aceptados, de la existencia de unos derechos humanos inalienables y de la
necesidad de lograr no sélo el desarrollo econdmico sino también, y sobre todo,
el desarrollo humano. En ocasiones, algunas decisiones empresariales,
admitidas por la practica de los negocios y que cumplen las leyes existentes,
estan en contra de esta responsabilidad ética.

® Basado en Carroll A. B., “A Three-Dimensional Conceptual Model of Corporate Performance”: Academy of
Management Review, 4, 1.979.
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La responsabilidad discrecional se produce cuando la empresa voluntariamente,
sin estar obligada econdmica, legal ni éticamente, realiza algun tipo de
contribucion social.

Ejemplo: las fundaciones, con fines sociales, de algunas empresas.

Cada afio, todas las empresas confeccionan el balance, la cuenta de pérdidas y
ganancias, una memoria explicativa (y en algunos casos otros documentos
adicionales) donde expresan su situacion econdémico-financiera y los beneficios
obtenidos. Ultimamente, algunas empresas realizan también un balance social que
recoge datos referidos a su actuacion respecto a empleados, clientes, proveedores,
organismos publicos, comunidad donde se encuentra situada, etc.

Con ello quieren reflejar que el objetivo de la empresa no debe limitarse a buscar,
por encima de todo, una rentabilidad econdmica sino también una rentabilidad
social, de esta forma se muestra una imagen mas real de la empresa y de lo que
deben ser sus objetivos.

Por consiguiente, la responsabilidad social o publica de la empresa debe ser un
objetivo o fin primordial de la empresa junto a los cuatro ya mencionados: la

continuidad; las personas y su desarrollo; proporcionar bienes y servicios para la
sociedad y conseguir un valor econémico afadido.

1.1.5 Gestion y administracion

El diccionario de la lengua espafiola de la Real Academia Espafiola define
gestionar, gestion, administrar y administracion como:

“Gestionar. Hacer diligencias conducentes al logro de un negocio o de un deseo
cualquiera”.

“Gestion. Accidn y efecto de gestionar o administrar”.

“Administrar. Ordenar, disponer, organizar, en especial la hacienda o los
bienes”.

“Administracion. Accion y efecto de administrar”.

Las dos palabras *“gestion” y “administracidon” estdn muy relacionadas vy
frecuentemente se utilizan indistintamente en el mundo de la empresa.

La gestion tiene una acepcién mas ejecutiva, referida a las funciones que realizan
los directivos 0 mandos de la empresa, y se considera que en la administracion
pueden intervenir personas, como los administradores de una empresa,
constituidos 0 no en consejo de administracion, que no tienen mando directo.
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En otros idiomas también existen palabras para expresar esta diferencia de matiz,
como en inglés “administration” y “management” donde la ultima tiene claramente la
misma acepcion de funcidon ejecutiva (de gestion), propia de los managers
(directivos y mandos de la empresa).

Este libro utiliza las palabras “gestion” y “administracién” con la diferencia de matiz
expresada anteriormente y trata principalmente de la gestién.

Los conceptos de la gestion y administracion moderna comienzan con Henri Fayol,
quien en su libro “Administracion Industrial y General” publicado en 1.916 define
administrar como prever, organizar, dirigir, coordinar y controlar. Definicion que, con
pequefias variaciones, continda siendo valida actualmente para la gestion, pues
para una mayoria de autores estas funciones se pueden resumir en cuatro:
planificar, organizar, dirigir y controlar.

Por tanto, se puede decir que la gestion de una empresa consiste en planificar,
organizar, dirigir y controlar la misma:

Planificar es el proceso por el que se definen los objetivos que debe lograr la
empresa y los caminos o formas para conseguirlos, incluyendo la mejor manera
de utilizar los recursos necesarios.

Organizar es el proceso mediante el que se distribuyen las tareas o actividades
agrupandolas en una estructura formal a la que se dota de los adecuados
recursos humanos y materiales. Consiste en disponer y preparar a un conjunto
de personas con los medios adecuados, para lograr un fin determinado.

Dirigir es el proceso por el que se guia y motiva a los colaboradores'®, personas
y grupos, con el fin de alcanzar los objetivos marcados.

Controlar es el proceso por el que se comprueba si lo que ha sucedido
realmente esta de acuerdo con los objetivos o estandares prefijados.

La planificacion, la organizacion, la direccion y el control, es decir, la gestidn tiene
muchos aspectos comunes para todas las empresas, sin embargo otros son
especificos del sector al que pertenecen, varian con el tamafio o hay que
adaptarlos al entorno de las mismas.

Otra caracteristica de la gestion de empresas es que no existe una terminologia
aceptada universalmente, por ello es posible que se utilice la misma palabra para
expresar cosas diferentes o por el contrario se utilicen dos palabras distintas para
expresar la misma cosa. Es una constante que hay que tener muy en cuenta
cuando se hable de estos temas.

Ello ocurre con la palabra “organizacion”, que tiene significados diferentes: uno es
el de organizar, anteriormente expuesto; otro el concepto de “la empresa en su

% En este libro se utiliza la palabra colaborador para denominar a aquellas personas que trabajan en la
empresa bajo la direccion de otra: el jefe, directivo o mando.
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conjunto”, es decir, la empresa es una organizacién; otro el de “conjunto de
personas que llevan a cabo trabajos diferenciados” como una ONG o una
universidad. Asi pues, ademas de la funcion de organizar, con la palabra
“organizacion” se puede uno referir a organismos tan diferentes como empresas de
negocios, las ONG, universidades, ayuntamientos o ministerios.

1.1.6 Lamatriz de la gestion

Los directivos y mandos de la empresa, segun su posicion en la misma, tienen
responsabilidades diferentes:

La alta direccion esta constituida por las personas que ocupan el nivel superior o
“de alta direccion” y son las responsables del conjunto de la empresa.

Ejemplo: el director general de la empresa y, en ocasiones, algunos directores
de departamentos que, junto al director general, pueden constituir un comité de
direccion.

Los directivos intermedios son los responsables de los diversos departamentos
o divisiones de la empresa.

Ejemplos: el jefe de una obra; el director financiero; etc.

Los mandos operativos son los responsables directos de la producciéon de los

bienes y servicios (productos), un mando operativo no manda a ningun otro
mando.

Ejemplo: el encargado o capataz, segun el caso, de una obra.

ALTA

PRODUCCION DIRECCION DIRECTIVOS
Intermedios MANDOS
Operativos Trabajador
MARKETING
R. Humanos
Finanzas, etc. v v
: \ B ~ <z e
\ <z z ~
v = = = .
P
e
PLANIFICAR L
P
e
ORGANIZAR L
P
e
DIRIGIR L
|~
|~
CONTROLAR |

Figura 1.5 La matriz de la gestion
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Cada uno de ellos gestiona la parte de empresa de la que es responsable y en ella
debe ejecutar las funciones de planificar, organizar, dirigir y controlar. Estas
funciones son realizadas incluso por el trabajador sin mando alguno en su actividad
cotidiana.

Se puede construir una matriz, como la de la figura 1.5, en la que se aprecia que
la alta direccion, los directivos intermedios, los mandos operativos e incluso, en
cierta manera, el trabajador planifican, organizan, dirigen y controlan. Cada uno lo
hace a su nivel y en las diferentes areas que, para su mejor organizacion, se haya
dividido la empresa: produccién, marketing, recursos humanos, finanzas, etc.

1.2 EL SECTOR: LA CONSTRUCCION
1.2.1 El sector

Un sector esta formado por un conjunto de empresas 0 negocios que se engloban
en un area diferenciada dentro de la actividad econémica y productiva®?.

Tradicionalmente se han clasificado los diversos sectores econdmicos o0
productivos en:

Primario el que abarca las actividades productivas de la agricultura, ganaderia,
pesca y mineria.

Secundario el que abarca las actividades productivas que someten las materias
primas a procesos industriales de transformacion.

Terciario o servicios el que abarca las actividades relacionadas con los servicios
materiales no productivos de bienes, que se prestan a los ciudadanos, como la
administracion, la ensefianza, el turismo, etc.

Dentro de esta clasificacion general se efectGan otras mas especificas, entre las
cuales se encuentra la clasificacién nacional de actividades economicas (C.N.A.E.)
gue atribuye un codigo a cada una de las actividades sectoriales y es muy util para
agregar datos estadisticos y efectuar estudios de diversa indole.

La pertenencia a un sector determina considerablemente la forma de gestionar una
empresa, puesto que, internamente, el proceso de crear sus productos es similar y,
externamente, el entorno inmediato y general de la misma son también similares.

1 Adaptada de De Miguel Fernandez E., obra citada, Pag. 45.
12 Definicién del diccionario de la lengua espafiola de la Real Academia Espafiola.
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1.2.2 La construccion

Como ocurre con el concepto de empresa, todo el mundo tiene en su mente lo que
es la construccién. Se trata de un sector con unas caracteristicas particulares que
lo diferencian de otros sectores industriales, en la figura 1.6 se indican algunas de
ellas.

En la construccion:

» Se producen productos diferentes,
sobre pedido.

= Cada producto se realiza una sola
vez.

» Hasta el final no se conoce como sera
el producto ni su precio exacto.

» | os procesos productivos son
heterogéneos.

» Es dificil “mecanizar” los procesos
productivos, lo que implica gran
cantidad de mano de obra.

» | a produccidn se realiza en muchos
sitios y en circunstancias distintas. El
centro de produccion es nomada.

» | a actividad comienza y se acaba
multitud de veces.

En otros sectores industriales:

» Se producen productos idénticos u
homogéneos, sobre pedido o para
almacenar y vender después.

» Los productos se realizan en serie,
muchos iguales.

= Se conoce con anticipacion como es
el producto y su precio

» L os procesos productivos son
concretos y especializados.

» LOS procesos estan muy
mecanizados, menos cantidad de
mano de obra.

» La produccidn se realiza en el mismo
sitio y en circunstancias iguales.

= Existe una continuidad temporal en la
produccion.

Figura 1.6 Algunas diferencias entre la construccion y otros sectores industriales

Estas caracteristicas diferenciales no son exclusivas de la construccion, sino que
también existen en aquellas empresas, de otros sectores, que crean sus productos

a través de un “proceso de produccién por proyecto™?.

Ejemplo: el/la lector/a puede observar que las diferencias entre la construccion y
otros sectores industriales, expresadas en la figura 1.6, se pueden aplicar
perfectamente a la realizacion de peliculas o a la organizacion de grandes eventos
deportivos, cuyos procesos de produccidon son por proyecto.

La produccion mediante un “proceso por proyecto” es una de las caracteristicas
esenciales de la construccibn (mas especificamente de las empresas
constructoras).

Como se indicé en el epigrafe 1.2.1, los sectores econémicos se pueden dividir en
primario, secundario y terciario. La construccién no se puede encuadrar totalmente
en ninguno de ellos y aunque se la clasifica como industria se podria decir que se
encuentra en un lugar intermedio entre la industria (sector secundario) y los
servicios (sector terciario).

13 Ver el capitulo 5 Produccion.
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45.- Construccion

451 Preparacién de obras.
= 4511 Demolicién y movimiento de tierras.
= 4512 Perforaciones y sondeos.

452 Construccién general de inmuebles y obras de ingenieria civil.

= 4521 Construccion general de edificios y obras singulares de ingenieria civil (puentes,
tineles).

= 4522 Construccion de cubiertas y estructuras de cerramiento.

= 4523 Construccion de autopistas, carreteras, campos de aterrizaje, vias férreas y
centros deportivos.

= 4524 Obras hidraulicas.

= 4525 Otras construcciones especializadas.

453 Instalaciones de edificios y obras.
= 4531 Instalaciones eléctricas.
= 4532 Aislamiento térmico, acustico y antivibratorio.
= 4533 Fontaneria e instalacion de climatizacion.
= 4534 Otras instalaciones de edificios y obras.

454 Acabado de edificios y obras.

4541 Revocamiento.

4542 Instalaciones de carpinteria.

4543 Revestimientos de suelos y paredes.

4544 Acristalamiento y pintura.

4545 Otros trabajos de acabado de edificios y obras.

455 Alquiler de equipo de construccion o demolicidon dotado de operario.
= 4550 Alquiler de equipo de construccién o demolicion dotado de operario.

74.- Otras actividades empresariales

742 Servicios técnicos de arquitectura e ingenieria y otras actividades relacionadas
con el asesoramiento técnico.
= 7420 Servicios técnicos de arquitectura e ingenieria y otras actividades relacionadas
con el asesoramiento técnico.

743 Ensayos y anélisis técnicos.
= 7430 Ensayos y andlisis técnicos.

70.- Actividades inmobiliarias

701 Actividades inmobiliarias por cuenta propia.
= 7011 Promocién inmobiliaria por cuenta propia.
= 7012 Compraventa de bienes inmobiliarios por cuenta propia.

702 Alquiler de bienes inmobiliarios por cuenta propia.
= 7020 Alguiler de bienes inmobiliarios por cuenta propia.

703 Actividades inmobiliarias por cuenta de terceros.
= 7031 Agentes de la propiedad inmobiliaria.

= 7032 Gestion y administracion de la propiedad inmobiliaria.

Figura 1.7 La construccion en la clasificacion nacional
de actividades econémicas (C.N.A.E.)
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La C.N.A.E. concede a la construccion el codigo 45. En esta clasificacion se
incluyen, en el cédigo 452, las actividades de las empresas constructoras que son
el centro de la construccion, también otras que tienen una participacion obvia en la
construccion (ver la parte superior de la figura 1.7).

Pero no estan algunas sin las cuales no seria posible la construccién, como los
servicios técnicos de arquitectura e ingenieria y los ensayos y analisis técnicos que
se encuadran en el cédigo 74 de otras actividades empresariales. Tampoco estan
otros tipos de actividades que intervienen claramente en la construccién, como las
actividades inmobiliarias, codigo 70 (ver los tres cuadros inferiores de la figura 1.7).

1.2.3 Un sector importante y complejo

El sector de la construccidén es de considerable importancia en la economia de un
pais. En Espafia, en el afio 2,010*, el nimero de personas ocupadas era de
1.659.525 y el volumen de negocio de 201.118, 82 millones de €.

PORCENTAJE DE LA PORCENTAJE POR
DEMANDA SUBSECTORES

SECTOR PUBLICO 22,00% EDIFICACION RESIDENCIAL 31,00%
Ministerio de Fomento 28,00% REHABILITACION Y
Ministerio de Medio Ambiente 5,00% MANTENIMIENTO (Edificios) 25,00%
Resto de Ministerios 3,00% .
Comunidades auténomas 36,00% OBRA CIVIL 26,00%
Administracion local 28,00% EDIFICACION NO

SECTOR PRIVADO 78,00% RESIDENCIAL 18,00%

Cifras del afio 2.00215

NUMERO DE PORCENTAJE PORCENTAJE DE | PORCENTAJE DEL
EMPLEADOS DE EMPRESAS SURE 2P0 MOECMENIOE
TOTALES NEGOCIO
la9 77,77% 32,24% 21,07%
10a 99 21,63 % 51,30% 49,25%
100 a 1.000 0,59% 12,27% 17,38%
Mas de 1.000 0,01% 4,19% 12,29%
Total 100,00% 100,00% 100,00%

Cifras del afio 2.00016

Figura 1.8 Algunos porcentajes del sector de la construccién en Espafa

1 Fuente www.ine.es.
15 SEOPAN, “Resultados del Ejercicio 2.002 Sector de la Construccion”.
'8 Fuente: Ministerio de Fomento, “Monografia de la Construccion Afio 2.000" y elaboracion propia.
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Es un sector complejo con: demanda diferente (tipo de clientes); subsectores muy
diferenciados y una estructura empresarial muy variable (hay una enorme cantidad
de pequefias empresas, unas cuantas medianas y unas pocas muy grandes).

En la figura 1.8 se reflejan algunos porcentajes del sector de la construccion en
Espafia, aunque de fechas antiguas, que dan idea de esta complejidad y
variabilidad en tamafio empresarial.

1.2.4 El proceso proyecto — construccion: los participantes en la
construccion

La actividad de la construccién se desarrolla a lo largo del proceso proyecto —
construccion (ver la figura 1.9'") en el que, muy resumidamente, ocurre lo
siguiente:

El promotor (privado o Administracion Publica) detecta un problema, una
necesidad y/o una oportunidad de negocio y toma la decision de resolver (el
problema, la necesidad) y/o aprovechar (la oportunidad).

Tras una planificacion inicial, encarga la realizacion de un proyecto técnico de
construccion a los técnicos cualificados.

El mismo promotor se encarga de encontrar los medios de la financiacion y de la
gestiébn de todo el proceso o bien lo contrata a especialistas en gestién de
proyectos (project management).

A continuacion, contrata la ejecucion del proyecto técnico a un constructor y la
direccién facultativa (para vigilar la correcta ejecucion del proyecto técnico) a los
técnicos adecuados.

El constructor precisa de unos materiales y otro input (maquinaria, herramienta,
mano de obra y otros bienes y servicios) que recibe de sus proveedores y una
parte de la ejecucion es confiada a otras empresas subcontratistas o a
industriales especializados.

Tanto el constructor como los técnicos que realizan el proyecto técnico y la
direccion facultativa necesitan la ayuda de unos servicios auxiliares
especializados.

Finalizada la construccion de la obra, el proceso acaba con el uso y, en su caso,
explotacion de la obra ejecutada.

1 Adaptada de Pellicer Armifiana, E., Sanz Belloch, A. y Catala Alis, J., “El Proceso Proyecto Construccion,
Aplicacion a la Ingenieria Civil”, Pag. 32: Editorial de la UPV, 2.004.
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No obstante, si durante el uso y explotacion, el promotor vuelve a detectar un
problema, una necesidad y/o una oportunidad de negocio, el proceso puede
comenzar de nuevo.

Deteccion de un
- problema, una necesidad
PROMOTOR y/o una oportunidad

A
v
Decision de resolver
(problema, necesidad) y/o
aprovechar (oportunidad)

v

Planificacion inicial H>

Fase de Fase de Fase de uso
disefio construccién y explotacién ’l

A

Figura 1.9 Esquema general del proceso proyecto - construccion

Todos ellos son los participantes en la construccion (en la parte superior de la
figura 1.10 se representan graficamente). Cada uno de ellos efectia tareas muy
diferentes y tiene que vender sus productos, bienes o servicios, a sus clientes
potenciales.

Los diversos tipos de empresa de la construccién surgen segun realicen una o
varias de las actividades de los participantes. Las combinaciones y agrupaciones (y
por tanto la tipologia) pueden ser muy variadas.

Los procesos productivos de algunas de ellas no abarcan ninguna de las fases del
esquema general del proceso proyecto — construccion, aunque sus productos
(bienes o servicios) se incorporan al mismo en alguna de sus fases.

Autores y especialistas efectian su clasificacion. Aqui no se pretende realizar
ninguna, sin embargo (ver la parte inferior de la figura 1.10) las oportunidades del
mercado Yy la practica empresarial hacen que habitualmente las empresas sean:
= Grupos inversores en bienes inmobiliarios.
= Gestion de proyectos (project management) que se encargan de la gestion
de todo el proceso por cuenta de un promotor.
= Promotoras inmobiliarias e inmobiliarias.
= Consultoras e ingenierias que realizan proyectos y estudios técnicos,
direcciones de obra, gestién urbanistica, etc.
= Promotoras y constructoras a la vez, de edificios residenciales, comerciales,
industriales, etc.
= Constructoras que pueden efectuar todo tipo de obras o estar especializadas
en: obra civil, edificios industriales, edificacion, rehabilitacion, reparaciones,
mantenimiento de infraestructuras, etc.
= Subcontratistas e industriales.
= Suministradores de: materiales (cemento, acero, ceramica, etc.), maquinaria,
herramienta y mano de obra.
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= Auxiliares y servicios técnicos, etc.

1. Promotor:
= Privado
= Administracién
Publica
2. Proyectos 4. Direccion
técnicos: facultativa:
= |ngenierias = |ngenierias

3. Constructor

= Consultoras
= Arquitectos
= |ngenieros

= Consultoras
= Arquitectos
= Ingenieros

y A

5. Subcontratistas
e industriales
= Ejecutan parte de la obra

6. Proveedores:
= Materiales y otros

A 4

7. Auxiliares:

»| = Servicios técnicos: sondeos, topografia
= Control de calidad: laboratorios

= Otros

A

Grupos inversores en
bienes inmobiliarios

Promotoras y
constructoras a la vez

Gestién de proyectos
(project management)

Constructoras de todo tipo
de obras o especializadas

= Recogida de basuras,

limpieza, jardineria, y
mobiliario urbano, etc.

Promotoras inmobiliarias
e inmobiliarias

Subcontratistas e
industriales

Explotacién de autopistas
y otras concesiones

Consultoras e ingenierias:

proyectos y estudios
técnicos, urbanismo

Transportes, etc.

Suministradores de
materiales, maquinaria,
herramienta y mano de
obra

Facility management o
gestion de servicios
generales de edificios

Auxiliares y servicios
técnicos

Figura 1.10 Los participantes en la construccién

Asimismo, por el uso y explotaciéon de la obra ejecutada, afinidad de procesos,
conocimientos especificos, diversificacion, relaciones y contactos con clientes u
otros agentes del mercado, estan relacionadas o son realizadas por empresas del
sector actividades que habitualmente no son consideradas propiamente de la
construccion como:
= Recogida de basuras, limpieza, jardineria, ornamentacién y mobiliario
urbano.

32



1. EMPRESA, GESTION Y SECTOR: LA CONSTRUCCION

= Explotacion de autopistas y otras concesiones.
= Transportes, etc.
= Facility management o gestién de servicios generales de edificios™®.

Todas ellas forman el sector de la “construccion ampliado”, todavia mas complejo y
con una estructura empresarial igual de variable, al que este libro se refiere al
hablar del sector de la construccidén, estén 0 no encuadradas oficialmente en el
mismo.

1.3 FIGURAS LEGALES DE LA EMPRESA
1.3.1 Formas juridicas

Las empresas deben tener una entidad juridica y estar constituidas legalmente
segun las leyes del lugar donde realizan sus actividades. En Espafia hay diversas
formas juridicas de empresas, entre ellas:

Sociedad de responsabilidad limitada. Es una sociedad en la que el capital
estd dividido en participaciones sociales, integrado por las aportaciones de
todos los socios quienes no responden personalmente de las deudas sociales.

En su denominacion debe figurar necesariamente la indicacion “Sociedad de
Responsabilidad Limitada”, “Sociedad Limitada” o sus abreviaturas “S.R.L.” o
“S.L.H.

Sociedad limitada nueva empresa. Es una especialidad de la sociedad de
responsabilidad limitada. Se diferencia de ésta en que su creacion se realiza
con procedimientos mas rapidos y su funcionamiento legal es mas simplificado.
Esta destinada a las pequefias empresas.

En su denominacién debe figurar necesariamente la indicacion, “Sociedad
Limitada Nueva Empresa” o su abreviatura “S.L.N.E.”.

Sociedad an6nima. Sociedad en la que el capital esta dividido en acciones,
integrado por las aportaciones de todos los socios quienes no responden
personalmente de las deudas sociales.

En su denominacion debe figurar necesariamente la indicacion, “Sociedad
Andnima” o su abreviatura “S.A.”.

'8 El facility management (o gestién de servicios generales de edificios) es una de las disciplinas de mayor
crecimiento a nivel mundial en el ambito de la gestion, abarca: la gestién de recursos inmobiliarios
(adquisicién, alquiler y venta de inmuebles); la optimizacion de espacios (arquitectura, disefio y rehabilitacion
de espacios); la coordinacion de los proyectos de construccion, renovacion y reubicacion; la instalacion,
operacion y conservacion de instalaciones (equipos informaticos y de telecomunicaciones, energia,
climatizacion, etc.); el mantenimiento y los servicios generales (limpieza, catering, seguridad, gestion
documental, carteria, transporte de personal, suministros, etc.), etc.
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Sociedad comanditaria por acciones. Es una sociedad en que el capital, esta
dividido en acciones, integrado por las aportaciones de todos los socios. Hay
unos socios comanditarios, quienes no responden personalmente de las deudas
sociales, y otros colectivos, al menos uno, que administran la sociedad y
responden personalmente de las deudas de la misma.

En su denominacion debe figurar necesariamente la indicacion, “Sociedad
Comanditaria por Acciones” o su abreviatura “S. Com. por A.”.

Estan reguladas por el RDL (Real Decreto Ley) 1/2010, de 2 de julio, Texto
Refundido de la Ley de Sociedades de Capital. La sociedad comanditaria por
acciones se rige por las normas especificamente aplicables a este tipo social y, en
lo que no esté en ellas previsto, por lo establecido para las sociedades andnimas.

Asimismo existen:

Sociedad laboral (limitada o anénima). Es un tipo de sociedad en la que la
mayoria del capital social es propiedad de los trabajadores que prestan en ellas
servicios retribuidos en forma personal y directa.

Puede ser limitada o anénima. Segun proceda, en su denominacion debe figurar
la indicacion “Sociedad de Responsabilidad Limitada Laboral” o “Sociedad
Andénima Laboral” o sus abreviaturas “S.L.L”" 0 “S.A.L.".

Sus normas especificas son las de la Ley 4/1997, de 24 de marzo, de
Sociedades Laborales.

Cooperativa. La cooperativa es una sociedad constituida por personas que se
asocian, en régimen de libre adhesion y baja voluntaria, para la realizacion de
actividades empresariales encaminadas a satisfacer sus necesidades vy
aspiraciones economicas y sociales, con estructura y funcionamiento
democratico, conforme a los principios formulados por la alianza cooperativa
internacional.

Su denominacion debe incluir necesariamente las palabras, “Sociedad
Cooperativa” o su abreviatura “S. Coop.”.

Se rige por las leyes propias de cada Comunidad Autdbnoma y/o por la Ley
27/1999, de 16 de julio, de Cooperativas.

Adicionalmente se puede considerar:
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Empresario individual (autbnomo). Es una persona fisica que realiza de forma
habitual, personal, directa, por cuenta propia y fuera del ambito de direccion y
organizacion de otra persona, una actividad econdmica o profesional a titulo
lucrativo, con o sin trabajadores por cuenta ajena a su cargo.



1. EMPRESA, GESTION Y SECTOR: LA CONSTRUCCION

La responsabilidad es ilimitada, responde con todo su patrimonio presente y
futuro de las deudas contraidas en la actividad de la empresa.

Sociedad civil. Es un contrato privado de colaboracion entre dos o mas
personas que desean realizar conjuntamente una actividad con animo de lucro.
A pesar de llamarse “sociedad”, una sociedad civil carece de personalidad
juridica propia y no se considera una sociedad mercantil.

La responsabilidad de los socios por deudas frente a terceros es personal e
ilimitada.

En la construccién se utiliza bastante la Union Temporal de Empresas (U.T.E.), que
es un sistema de colaboracion entre empresas por tiempo cierto, determinado o
indeterminado, para el desarrollo o ejecucion de una obra, servicio o suministro. La
U.T.E. no tiene personalidad juridica propia y esta regulada por la Ley 18/1982, de
26 de mayo, sobre régimen fiscal de Agrupaciones y Uniones Temporales de
Empresas y de las Sociedades de Desarrollo Industrial Regional.

1.3.2 Las sociedades an6nima, limitada y limitada nueva empresa

Las dos figuras legales societarias mas habituales en Espafia son la sociedad
andénima y la sociedad limitada.

Las caracteristicas en comun y las diferencias de las sociedades andnima, limitada
y limitada nueva empresa (ver la figura 1.11) se comentan a continuacion:

Antes de dar principio a sus operaciones, se debe efectuar la constitucion de
todas ellas en una escritura publica, ante notario, que incluye los estatutos, que
rigen su funcionamiento, en los que consta: la denominacion social; el objeto
social, determinando las actividades que lo integran; el domicilio social; el capital
y su division; organos de gobierno; etc. La escritura y los estatutos se deben
inscribir en el Registro Mercantil.

Los trdmites para el otorgamiento e inscripcion de la escritura de constitucion de
la sociedad nueva empresa se pueden realizar utilizando las tecnologias de la
informacion y la comunicacioén (TIC), es decir, a través de Internet y con la firma
electronica y con plazos administrativos muy rapidos (24 horas). En el momento
de su creacion el nUmero maximo de socios no puede ser mayor de cinco.

Los socios de las sociedades anénima y limitada pueden ser personas fisicas o
juridicas, los de la sociedad nueva empresa deben ser personas fisicas.

Las sociedades andnimas, limitadas y nueva empresa de un solo socio se
llaman unipersonales y en su documentacién, correspondencia, pedidos,
facturas, etc., lo deben hacer constar expresamente. Una persona solo puede
tener una sociedad limitada nueva empresa unipersonal.
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Denominacién

Sociedad Anénima.

Sociedad Limitada
o de Responsabilidad
Limitada.

Sociedad Limitada
Nueva Empresa
o0 Nueva Empresa.

Legislacion RDL 1/2010, de 2 de julio, Texto Refundido de la Ley de Sociedades de Capital.
Escrituray Constitucion en escritura | Constitucién en escritura Constitucion, facil y rapida
estatutos publica e inscrita en el publica e inscrita en el en escritura pablica e
Registro Mercantil. Registro Mercantil. inscrita en el Registro
Mercantil.
Socios Personas fisicas y Personas fisicas y Personas fisicas.
juridicas. juridicas. Al crearse maximo 5
Si s6lo un socio es Si s6lo un socio es SOCioS.
unipersonal. Hay que unipersonal. Hay que Si unipersonal, hacerlo
hacerlo constar. hacerlo constar. constar y sélo se puede
tener una SLNE.
Nombre y Nombre Gnico seguido de | Nombre Unico seguido de | Los dos apellidos y nombre
siglas las siglas S.A. las siglas S.L.. o S.R.L. de uno de los socios

fundadores, seguido de un
cadigo alfanumeérico y las
siglas S.L.N.E.

Se cambia si el socio que
da el nombre deja de serlo.

Objeto social

Concreto.

Concreto.

Genérico + concreto.

Capital social

Minimo: 60.000,00 €.

Minimo: 3.000,00 €.

Minimo: 3.000,00 €.

minimo y No limite a capital maximo. | No limite a capital maximo. | Capital maximo:
maximo 120.000,00 €.

Division del Acciones de diferente tipo: | Participaciones sociales Participaciones sociales
capital ordinarias, privilegiadas, son nominativas. son nominativas.

al portador, nominativas.
Puede sin derecho a voto
maximo 50,00 % capital
desembolsado.

Puede sin derecho a voto
maximo 50,00 % del total.

Puede sin derecho a voto
maximo 50,00 % del total.

Transmision

Libre, excepto nominativas
si asi se determina.

Transmision en escritura
publica, derecho preferente
de adquisicion de los
socios.

Transmisién en escritura
publica, derecho preferente
de adquisicion de los
socios. Se puede superar el
namero de 5 socios.

Otras
caracteristicas

Apersonal, democratica,

de responsabilidad limitada.
Puede emitir obligaciones

y obligaciones convertibles
en acciones.

Apersonal, democréatica,
de responsabilidad
limitada.

Apersonal, demaocratica,

de responsabilidad limitada.
Contabilidad reducida.
Posibilidad de
transformacién en S.L.

Organos de
gobiernos

Junta general.
Administrador Unico.
Administradores que
forman el consejo de
administracion que puede
delegar sus funciones.
Presidente y consejeros.
Para ser administrador no
se necesita ser accionista.

Junta general.
Administrador Unico.
Varios administradores y
puede haber consejo de
administracion que puede
delegar sus funciones.
Presidente y consejeros.
Para ser administrador no
se necesita ser socio.

Junta general.
Administrador Unico.
Administradores sin forma
de consejo de
administracion.

Para ser administrador se
necesita ser socio.
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1. EMPRESA, GESTION Y SECTOR: LA CONSTRUCCION

Las sociedades anénima y limitada deben tener un nombre diferente al de otras
sociedades, lo que se comprueba y solicita en el Registro Mercantil Central,
seguido de las siglas S.A. para las sociedades an6nimas y S.L. 6 S.R.L. para las
limitadas.

El nombre de la sociedad nueva empresa esta formado por los dos apellidos y el
nombre de uno de los socios fundadores, seguidos de un codigo alfanumérico
gue la hace unica y de las siglas S.L.N.E. Si el socio que ha dado su nombre a
la empresa deja de ser socio se debe cambiar el nombre de la empresa.

El objeto social de las sociedades anonima y limitada debe ser concreto,
mientras que el de la sociedad nueva empresa tiene que ser genérico (actividad
agricola, ganadera, de construccién, comercial, turistica, de servicios en
general, etc.) aunque también se puede incluir cualquier actividad singular
distinta de la genérica.

Son sociedades capitalistas, es decir, la aportacion de los socios so6lo puede
consistir en dinero o en bienes o derechos valorables en dinero. La aportaciéon
de los socios se llama capital.

El capital social minimo de la sociedad anénima es de 60.000,00 € y el minimo
de la sociedad limitada 3.000,00 €. No hay limite para el capital maximo.

En la sociedad limitada nueva empresa el capital minimo es de 3.000,00 € y el
capital maximo de 120.000,00 €.

El capital se divide en partes iguales llamadas acciones en la sociedad an6nima
y participaciones sociales en las limitada y nueva empresa, las cuales dan
derecho a: participar en el reparto de las ganancias y en el patrimonio resultante
en caso de liquidacion de la sociedad; la suscripcion preferente en la emision de
nuevas acciones 0 participaciones; asistir y votar en las juntas generales;
impugnar los acuerdos sociales; informacion; etc.

Las acciones pueden ser ordinarias y privilegiadas (conceden alguna ventaja o
privilegio en relacion con las ordinarias), al portador o nominativas, son
transferibles facil y liboremente, excepto las nominativas si asi se determina en
los estatutos.

Las participaciones son nominativas, tienen unas limitaciones para su
transferencia como la preferencia de los socios existentes y que se debe
efectuar mediante escritura publica. En la sociedad nueva empresa, por
transmision de las participaciones se puede superar el nUmero maximo inicial de
CiNCo SOCioS.

Puede haber acciones y participaciones sin derecho a voto, hasta un maximo

del 50,00% del capital desembolsado, en las primeras, y hasta un maximo del
50,00% del total, en las segundas.
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Son sociedades de caracter apersonal, es decir, no se exige la actividad
personal del socio en la misma. Al socio se le valora por su cuota de
participacion, no por su consideracion personal.

Se rigen democraticamente, lo que quiere decir que cada accion o participacion
social es un voto, excepto en los casos de las acciones y participaciones sin
derecho a voto.

Son sociedades de responsabilidad limitada, es decir, los accionistas y socios
s6lo responden con su aportacion al capital de la empresa, no con sus
propiedades o bienes personales.

La sociedad andnima puede emitir obligaciones (no dan derecho a voto y su
remuneracion es fija segun las condiciones de su emision) y obligaciones
convertibles en acciones.

La sociedad limitada nueva empresa puede llevar una contabilidad reducida.
Asimismo, puede transformarse en sociedad limitada cuando lo decidan sus
SOCios.

Los drganos de gobierno de las sociedades andnima y limitada son la junta
general y el administrador o administradores.

La junta general es un érgano deliberante formado por los accionistas o socios
con derecho a voto, que deciden por mayoria legal o estatutaria en los asuntos
propios de su competencia, entre los cuales esta la de nombrar a los
administradores, aprobar su gestidon y las cuentas anuales (las cuales deben ser
revisadas por auditores'® cuando la empresa supera unos minimos). Se re(ne,
al menos, una vez al afio.

Los administradores son los encargados de la administracion interna de la
sociedad y de su representacién ante terceros, son nombrados por la junta
general en el nimero y por el periodo de tiempo determinados por los estatutos
societarios. Para ser administrador no es necesario ser accionista o socio.

Si s6lo hay un administrador se llama administrador Unico, cuando los
administradores son mas de dos se constituyen en el consejo de administracion
(obligatoriamente en la sociedad andnima y voluntariamente en la limitada), el
cual elige a su presidente. Los administradores que forman parte de un consejo
de administracion se llaman consejeros.

El consejo de administracién puede delegar sus funciones de gobierno tal como
se estudia en el epigrafe siguiente.

La sociedad nueva empresa también tiene una junta general que nombra a uno
0 varios administradores que obligatoriamente han de ser socios. En el caso de

!9 | a auditoria se estudia en el capitulo 7 Contabilidad Financiera.
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varios administradores no se pueden organizar en forma de consejo de
administracion.

En resumen, la sociedad andnima es la forma juridica habitual de las empresas,
grandes y medianas, la sociedad limitada es un tipo de sociedad con muchas de las
caracteristicas de la sociedad anonima, constituida por personas determinadas y
conocidas que no pueden transmitir libremente su condicién de socio, generalmente
esta reservada para las pequefias y algunas medianas empresas. La sociedad
nueva empresa es una especialidad de la sociedad de responsabilidad limitada
cuya creaciéon y funcionamiento legal es mas sencillo, cuyos socios han de ser
personas fisicas y destinada a las pequefias empresas.

1.3.3 Delegacion de facultades

En las sociedades anonima y limitada, el consejo de administracion puede designar
en su seno a una comision ejecutiva para gestionar la empresa y/o delegar sus
facultades en el presidente y/o en uno o varios consejeros.

Por tanto, segun se haya efectuado la delegacién de facultades la responsabilidad
de la gestion directa de la empresa recae en:
= La comisién ejecutiva.
= El presidente, en cuyo caso se le suele denominar presidente ejecutivo, para
diferenciarlo de aquel que no se encarga directamente de la gestion de la
empresa.
= Uno o varios consejeros, denominado/s consejero/s delegadol/s.

Habitualmente es una sola persona, aunque en grandes empresas pueden ser mas
que se reparten competencias.

El consejo o el/los administrador/es (en el caso de la sociedad nueva empresa o
limitada sin consejo de administracion) también puede/n conceder poderes para el
gobierno de la empresa a cualquier otra persona que no sea administrador, a la que
habitualmente se le denomina director general, aunque en empresas pequefas se
le suele llamar gerente.

A su vez el presidente ejecutivo (0 el consejero delegado) puede nombrar a un
director general o incluso autotitularse él mismo también director general (ver la
figura 1.12). Las combinaciones y posibilidades son inmensas. Por tanto, el
maximo responsable de la gestion de la empresa, segun cada caso, es: el
presidente ejecutivo, el consejero delegado, el director general, el gerente, etc.

En este libro, para estudiar la gestion de la empresa y, en particular, la organizaciéon
de la empresa se va a partir de la figura de “el director general”, sea quien sea y
tenga el titulo que sea (presidente ejecutivo, consejero delegado, director general,
gerente, etc.), como el vértice de la autoridad ejecutiva de la empresa.
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I JUNTA GENERAL
ADMINISTRACION

CONSEJO DE
ADMINISTRACION

PRESIDENTE
EJECUTIVO

/ CONSEJERO
DELEGADO

GESTION

DIRECTOR GENERAL

Figura 1.12 Organos de gobierno y delegacion de facultades
en las sociedades anénima y limitada

Conviene recordar ahora las diferencias de matiz que tienen las palabras
“administracion” y “gestion” como se hacia referencia en el epigrafe 1.1.5, los
administradores, constituidos 0 no en consejo de administracién, “administran” la
empresa y el presidente ejecutivo, el consejero delegado, el director general o el
gerente, etc., segun sea el caso y el titulo que tenga, asi como los directivos
intermedios y los mandos “gestionan” la empresa (ver la figura 1.12).
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1.4 RESUMEN

1.1 EMPRESA Y GESTION

» La empresa es una unidad de la estructura social, con voluntad de continuidad, formada
por un conjunto de personas que trabajan coordinadas para crear bienes y/o servicios
gque satisfagan las necesidades de la sociedad, utilizando ciertos recursos y consiguiendo
un valor afiadido.

» Los objetivos primordiales o fines de toda empresa deben ser: 1. la continuidad,
2. las personas y su desarrollo, 3. proporcionar bienes y servicios para la sociedad y
4. conseguir un valor econémico afiadido.

» Un sistema es un conjunto de elementos interrelacionados entre si que existe dentro de
un entorno. Las relaciones entre los elementos de un sistema son complejas y muy
diversas: no son relaciones simples de causa-efecto.

= La sinergia consiste en que la actividad de un sistema organizado es siempre superior a
la suma de las actividades individuales realizadas por sus miembros.

» Los elementos que constituyen la empresa, y los del entorno con los que se relaciona,
deben estar coordinados para que se alcancen los objetivos perseguidos con eficacia y
eficiencia.

= Objetivo es una meta a cuya consecucion se dirige la actividad de una persona o de una
empresa.

» Eficacia es conseguir los objetivos propuestos y eficiencia es obtenerlos utilizando los
recursos apropiados.

» Ante cualquier posible decision o accién en la empresa es muy conveniente situarse en
diferentes puntos de vista o posiciones: 1. propio punto de vista, 2. punto de vista de otro
u otros elementos de la empresa y de su entorno y 3. punto de vista externo de
observador independiente.

» El entorno de la empresa esta constituido por todos aquellos elementos y variables del
exterior que interaccionan e influyen o pueden influir sobre ella. Se suelen establecer dos
niveles: uno general o de accién indirecta y el otro inmediato o de accion directa.

» La responsabilidad social de la empresa es la obligacion que tienen las personas que
dirigen una empresa de tomar las decisiones y efectuar las acciones para producir los
bienes y servicios, procurar un mejor futuro de la misma y favorecer el bienestar del
entorno social. Tiene cuatro facetas: econdmica, legal, ética y discrecional.

» La gestidon de una empresa consiste en planificar, organizar, dirigir y controlar la misma.

= Aunque las palabras gestion y administracion se utilizan indistintamente, la gestion tiene
una acepcion mas ejecutiva, referida a las funciones que realizan los directivos o0 mandos
de la empresa.

» La gestion tiene muchos aspectos comunes para todas las empresas, aunque otros son
especificos del sector al que pertenecen, varian con el tamafio o hay que adaptarlos al
entorno de la misma.

* En la gestion de empresas no existe una terminologia aceptada universalmente, por ello
es posible que se utilice la misma palabra para expresar cosas diferentes o por el
contrario se utilicen dos palabras distintas para expresar la misma cosa.
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» La alta direccidn, los mandos intermedios y los mandos operativos gestionan la parte de
empresa de la que son responsables y en ella deben ejecutar las cuatro funciones que,
en su actividad cotidiana, también son realizadas incluso por el trabajador sin mando
alguno.

1.2 EL SECTOR: LA CONSTRUCCION

» Un sector estd formado por un conjunto de empresas 0 negocios que se engloban en un
area diferenciada dentro de la actividad econdmica y productiva. Tradicionalmente los
sectores se han clasificado en primario, secundario y terciario.

= La pertenencia a un sector determina considerablemente la forma de gestionar una
empresa, puesto que, internamente, el proceso de crear sus productos es similar vy,
externamente, el entorno inmediato y general de la misma son también similares.

» El sector de la construccion tiene unas caracteristicas particulares que lo diferencian de
otros sectores industriales, se puede decir que se encuentra en un lugar intermedio entre
la industria, sector secundario, y los servicios, sector terciario.

» En realidad, la construccién abarca mas tipos de empresas que las definidas por la
clasificaciéon nacional de actividades econdémicas, C.N.A.E.

» La construccion es de considerable importancia en la economia de un pais.

» Es un sector complejo con: demanda diferente (tipo de clientes); subsectores muy
diferenciados y una estructura empresarial muy variable (hay una enorme cantidad de
pequefias empresas, unas cuantas medianas y unas pocas muy grandes).

» La actividad de la construccion se desarrolla a lo largo del proceso proyecto —
construccion.

* La tipologia de las empresas del sector surge de la agrupacion y combinacién de las
actividades de los participantes: promotor; proyectos técnicos y direccion facultativa;
constructor; subcontratistas e industriales; proveedores y auxiliares.

» Asimismo, por el uso y explotacion de la obra ejecutada, afinidad de procesos,
conocimientos especificos, diversificacion, relaciones y contactos con clientes u otros
agentes del mercado, estan relacionadas o son realizadas por empresas del sector
actividades que habitualmente no son consideradas propiamente de la construccion.

1.3 FIGURAS LEGALES DE LA EMPRESA

» Las empresas deben tener una entidad juridica y estar constituidas legalmente segun las
leyes del lugar donde realizan sus actividades. En Espafia hay diversas formas juridicas
de empresas, entre ellas:

= Sociedad de responsabilidad limitada.
= Sociedad limitada nueva empresa.

= Sociedad anonima.

» Sociedad comanditaria por acciones.

= Asimismo existen:
» Sociedad laboral (limitada 0 anénima).
= Cooperativa.

» Adicionalmente se puede considerar:
= Sociedad civil.
» Empresario individual (autbnomo).
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» En la construccion se utiliza bastante la Union Temporal de Empresas (U.T.E.), que es un
sistema de colaboracién entre empresas por tiempo cierto, que no tiene personalidad
juridica propia.

Las dos figuras legales societarias mas habituales en Espafia son la sociedad an6nima y
la sociedad limitada.
» Las caracteristicas en comun y las diferencias de las sociedades andénima, limitada y
limitada nueva empresa se resumen en la figura 1.11.

» Los 6rganos de gobierno y delegacion de facultades en las sociedades andénima vy
limitada se resumen en la figura 1.12.

El maximo responsable de la gestién de la empresa, segln cada caso, es: el presidente
ejecutivo; el consejero delegado, el director general o el gerente, etc.

En este libro, para estudiar la gestién de la empresa y, en particular, la organizacién de la
empresa se va a partir de la figura de “el director general”, sea quien sea y tenga el titulo
que sea (presidente ejecutivo, consejero delegado, director general, gerente, etc.), como
el vértice de la autoridad ejecutiva de la empresa.

» Los administradores, constituidos o no en consejo de administracion, “administran” la
empresa y el presidente ejecutivo, el consejero delegado, el director general o el gerente,
etc., segun sea el caso y el titulo que tenga, asi como los directivos intermedios y los
mandos “gestionan” la empresa.
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2. LA ESTRUCTURA

2.1 ORGANIZACION: LA ESTRUCTURA
2.1.1 Estructuray organigrama

En el capitulo anterior se definio la organizacion como “el proceso mediante el que
se distribuyen las tareas o actividades de la empresa agrupandolas en una
estructura formal a la que se dota de los adecuados recursos humanos y
materiales”.

En la estructura se realiza una divisidon de las actividades o trabajos de la empresa
y se coordinan de forma que, por sinergia, la actividad global sea superior a la
suma de las actividades individuales realizadas por sus miembros, con el fin de
conseguir los objetivos propuestos eficaz y eficientemente.

La estructura se puede representar mediante un organigrama que es un modelo
grafico en el que se ven claramente tres de sus principales caracteristicas, la
jerarquia, la amplitud de control y la division de las actividades:

La jerarquia indica la dependencia de cada empleado (el subordinado o mejor
colaborador'), respecto a otro (el jefe, directivo o mando).

La amplitud de control es el niumero de colaboradores que dependen del mismo
jefe 0 mando. Su namero es variable, aunque los expertos aconsejan que esté
alrededor de 7 u 8.

La division de las actividades se puede efectuar atendiendo a diversos criterios:

Funcional.

Ejemplos: produccion; comercial; finanzas; contabilidad; etc.

Geografico.

Ejemplos: Catalufia; Comunidad Valenciana; Madrid; etc.

Por productos (bienes o servicios).

Ejemplos: edificacion; obra civil; estudios y proyectos técnicos; direcciones
de obra; etc.

! como ya se indicé en el capitulo anterior, en este libro se utiliza la palabra colaborador para denominar a
aquellas personas que trabajan en la empresa bajo el mando de otra.
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Por proyectos o procesos.

Ejemplos: obras; logistica integrada; proceso de pedidos; etc.

Por clientes.

Ejemplos: promotores privados; administraciones publicas; etc.

Cada una de las divisiones realizadas de las actividades de la empresa esta
representada por un cuadro en el organigrama. En los niveles mas altos existen
departamentos, obras, etc., que agrupan a varias de las unidades mas pequefias
como las secciones, los tajos de obra, etc.

DIRECCION
GENERAL

Asesoria
Juridica

Obra Civil

Edificacion

Maquinaria

Estudios y
Oficina Técnica

Compras

Recursos
Humanos

Administracion
y Finanzas

Grupo de
Obras A

Urbanizacién A

Obra A1

Edificios

Ciudad

Obra A2

Edificio 1

Contabilidad

Tesoreria

SI/TIC
| (Informatica)

[| Grupode
Obras B

Obra B1

Edificio 2

Edificio 3

Obra B2

Figura 2.1 Organigrama de una empresa constructora

Ejemplo: en la figura 2.1 se representa el organigrama de una empresa
constructora de tamafio medio. En el vértice ejecutivo de la organizacion se
encuentra la direccién general, que tiene un asesor para los asuntos juridicos. El
director general responde ante el consejo de administracion que se relne una vez
al mes y no es un 6rgano ejecutivo, por eso no aparece en el organigrama.

Construye obras civiles y de edificacion, su volumen de facturacion es lo
suficientemente grande para diferenciarlas en dos departamentos distintos que, a
su vez, se subdividen en grupos de obras que incluyen, generalmente, a obras del
mismo tipo (maritimas, de carreteras, urbanizaciones residenciales, edificios de
viviendas, etc.) o situadas en la misma area geografica.

Posee unas maquinas, medios de transporte, herramientas y Gtiles de construccion
gque se asignan y prestan servicio a las diferentes obras. Cuando no estan
trabajando se guardan en una nave industrial, a las afueras de la ciudad, donde
también se almacena algun material de construccion. Todo ello se engloba en el
denominado servicio de maquinaria.
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El servicio de estudios y oficina técnica realiza los presupuestos para las ofertas de
obras a los promotores privados o a las administraciones publicas, aunque la
decision del precio final de la oferta (en esta empresa) la toma el director general.
Asimismo, presta asistencia técnica a las obras efectuando detalles constructivos,
propuestas de reformas de los proyectos técnicos de construccion, etc.

El servicio de compras busca proveedores, pide ofertas y precios, efectta el tramite
de las facturas, aunque la decision de qué comprar, a quién y a qué precio la tiene
el jefe de cada obra.

Otra parte de la empresa presta diversos servicios de apoyo, como el departamento
de recursos humanos y los englobados bajo el mando del director de administracion
y finanzas: contabilidad, tesoreria y el departamento que se responsabiliza del
funcionamiento del sistema de informacién (Sl) de la empresa y de las tecnologias
de la informacion y la comunicacion (TIC) al que todo el mundo, en la empresa,
denomina informética.

La estructura y su representacion gréafica, el organigrama, se amplia hasta el nivel
mas bajo que se considera adecuado. Habitualmente se representa la estructura
general de una empresa hasta el nivel de departamento y luego el organigrama de
cada departamento, u otra subdivision mas baja, por separado.

Jefe
de Obra

Construccion Almacén Oficina Administracién
(Produccion) Técnica
|

I Encargado 1 | I Encargado 2 |

Figura 2.2 Organigrama de una obra

Ejemplo: la figura 2.2 representa el organigrama de una obra, al frente de la cual
esta el jefe de obra que, en este caso, también se encarga, directamente, de dirigir
la construccion que es llevada a cabo por dos encargados que mandan varios tajos
encabezados, cada uno de ellos, por un capataz.

Como apoyo de la obra tiene un almacenero que también actia de chofer, una
persona en la oficina técnica, entre cuyas tareas se encuentra la de efectuar
mediciones, y un administrativo que hace todo el “papeleo”.

La estructura de una empresa, o de alguna de las subdivisiones de la misma, no es

permanente, cambia con el tiempo y segun las tareas o actividades que se deben
realizar en cada momento.
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Ejemplo: en una obra la estructura cambia en las diferentes fases de la misma, al
principio puede ser mas sencilla, en el momento de maxima actividad alcanza su
mayor complejidad y al final de la obra vuelve a simplificarse.

2.1.2 Areas funcionales basicas

La funcién® es la actividad parcial con la que contribuye cada elemento de una
empresa a la actividad global de la misma.

DIRECCION GENERAL

[
PRODUCCION

Figura 2.3 Areas funcionales basicas

Las funciones o areas funcionales basicas (ver la figura 2.3) en que se pueden
dividir las actividades de la empresa son producciéon, comercial y marketing y el
area de apoyo o administracion:

Produccién®. Es la funcién o area funcional que se encarga de crear o facilitar
los productos (bienes o servicios) que la empresa va a vender a sus clientes. En
este sentido se refiere a cosas tan diferentes como un coche, una botella de
cava, el proyecto arquitectonico de una vivienda unifamiliar, 20 Km. de
autopista, unos pantalones en una tienda de moda, una noche de estancia en
un hotel, una pelicula de cine, etc.

Ejemplos: la funcion de produccion en una empresa de automoviles es todo el
complejo sistema para producirlos; en la bodega el minucioso proceso que va
desde el prensado de la uva hasta el etiquetado y embalaje de las botellas de

2 Advierta ellla lector/a el significado diferente que tiene aqui la palabra funcién respecto a cuando se refiere a
las cuatro funciones de la gestion o administracion (ver los epigrafes 1.1.5 Gestion y administracion y 1.1.6
La matriz de la gestion).

% Los diversos aspectos de la produccion de las empresas de la construccion son el objeto de gran parte de las
asignaturas de las carreras técnicas referentes al sector. En el capitulo 5 Produccion, se enmarca la funcion
de produccién dentro de la gestion de la empresa y se efectia una breve enumeracion de las actividades de
produccién de las empresas constructoras y su relacion con las herramientas de gestion.
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cava; en el estudio de arquitectura todo lo que conlleva la realizacion del
proyecto arquitectonico de la vivienda unifamiliar; en la empresa constructora
todas las operaciones de la obra en que se ejecuta el tramo de autopista; en la
tienda de ropa la busqueda y adquisicion de los pantalones; etc.

Su organizacion varia mucho dependiendo del sector al que pertenece la
empresa y del producto de que se trate. Las diferencias vienen dadas por el
proceso necesario para crear o facilitar el producto y pueden ser muy grandes
incluso entre las empresas de un mismo sector o, dentro de un mismo sector,
entre los diferentes subsectores o especialidades posibles.

La funcién de produccion puede recibir diferentes nombres, o bien denominarse
sé6lo por algunas de sus subdivisiones.

Ejemplos: en una empresa industrial puede ser produccion, fabricacion,
tecnologia y operaciones; en ingenierias area de proyectos y estudios técnicos,
area de direcciones de obra; en una empresa comercial area de producto; en
una empresa constructora obras; etc.

Comercial y Marketing®. Es la funcién o area funcional que se encarga de la
venta de los productos de la empresa.

Ejemplos: la botella de cava se puede vender en un hipermercado, una tienda
de licores, un restaurante, etc.; el tramo de autopista acudiendo a una licitaciéon
de obra; una noche de estancia en un hotel a través de una agencia de viajes,
por Internet; etc.

La funcién comercial y de marketing también varia mucho segun el sector, el
producto, la forma de venderlo y el cliente (mercado de consumo o mercado
industrial) al que va dirigido. En las empresas constructoras y consultoras tiene
caracteristicas muy especificas.

En el lenguaje de la gestién de empresas se habla muchas veces de comercial y
marketing indistintamente queriendo significar lo mismo, de hecho en muchas
empresas ambos cometidos estan unidos.

En aquellas empresas en que las funciones de comercial y marketing estan
separadas, la gestion de la red de ventas constituye la mision del area comercial
y la determinacién y gestion de los medios de accidbn comercial son las
funciones caracteristicas de marketing.

Ejemplo: en la bodega el area comercial es la red de vendedores que visitan a
los hipermercados, tiendas y restaurantes, el area de marketing se encarga,
entre otras cosas, de crear la publicidad de la marca de cava.

Administracion® o servicios de apoyo. Es la funcién o area funcional que se
encarga de todas aquellas tareas de apoyo a las otras dos areas funcionales.

* La funcién comercial y de marketing se estudia en el capitulo 14 Comercial y Marketing.
® Los diversos departamentos y herramientas de gestion de esta area funcional, de servicio o apoyo a las
demas, se estudian en los capitulos 6 al 13.
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Entre ellas se encuentran: la gestion de los recursos humanos; la confeccion de
la contabilidad; el departamento que se encarga de las finanzas; los
responsables del funcionamiento del sistema de informacién (Sl) de la empresa
y de las tecnologias de la informacion y la comunicacién (TIC), es decir, la
informatica y las telecomunicaciones y que en muchas empresas se llama
departamento de informética; la oficina de planificacion; la administraciéon de las
compras; etc.

Es el area funcional cuya organizaciéon es mas similar en todas las empresas,
aunque también se tiene que adaptar a las caracteristicas y peculiaridades de
cada sector y empresa.

La direcciéon general® es la unidad coordinadora dltima, la maxima autoridad
ejecutiva de la empresa. Como se vio en el capitulo anterior, el titulo utilizado por
el maximo directivo de la empresa puede cambiar segun las caracteristicas de las
empresas, habitualmente es el de director general pero en algunas empresas,
normalmente grandes, puede ser el de presidente ejecutivo o0 de consejero
delegado, y en empresas pequeiias el de gerente, etc.

También es conveniente recordar que en muchas empresas existe un 6érgano
decisorio maximo no ejecutivo, el consejo de administracion, del que el director
general puede ser, o no, miembro, pero al que debe informar y rendir cuentas.

2.1.3 Lineay staff

Para clasificar a diferentes actividades realizadas en la empresa se utilizan las
palabras linea y staff. La palabra staff es inglesa y significa palo o baston, aqui
tiene el sentido de apoyo.

Las actividades de linea son las que contribuyen directamente a la consecucion de
los objetivos primordiales de la empresa, éstas son las funciones de produccion y
ventas. Las actividades de staff son el area de administracion u otras que
proporcionan servicios indirectos, de apoyo o staff a las de linea.

De esta forma se puede efectuar una clasificacion de las funciones o areas
funcionales: son departamentos de linea los de produccién y ventas y son
departamentos de staff los de administracion y aquellos otros especificos de apoyo
a los de produccién y ventas (ver la parte superior de la figura 2.4).

Pero, como ocurre tan a menudo en el lenguaje de la gestion, otros autores usan
estas palabras con significado distinto. Asi, denominan linea cuando se tiene
mando directo sobre un departamento importante de la empresa, de cualquier area
funcional, y staff cuando se efectian labores de asesoramiento sin mando directo.

® Se estudia en el capitulo 15 Direccion General. La Estrategia de la Empresa.
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DIRECCION GENERAL
Linea
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PRODUCCION COMERCIAL ADMINISTRACION
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DIRECCION GENERAL

Linea
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PRODUCCION COMERCIAL ADMINISTRACION
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Figura 2.4 Dos formas de entender la linea y el staff

Con este criterio, son linea las areas funcionales de produccién, comercial y
marketing y administracion; son staff aquellas actividades de asesoramiento sin
mando directo que, habitualmente, se representan en el organigrama como un
cuadro lateral (ver la parte inferior de la figura 2.4).

En este libro, cuando se hable de linea y staff, se estara considerando la primera
clasificacion mencionada.

2.1.4 Lacadenade mando

La cadena de mando es la conexidon entre jefes y colaboradores, indica poder y
dependencia; en los organigramas viene definida por la linea, en sentido vertical,
gue une a las diversas casillas (ver la figura 2.5).

Se caracteriza por tres variables, comunicacion, autoridad formal y responsabilidad:

La comunicacion entre jefe y colaborador es en doble sentido: el jefe comunica
al colaborador las tareas que debe efectuar, la forma de hacerlas, le motiva,
etc., y recibe la realimentacién (feedback) correspondiente por parte del
colaborador. Es un medio basico para la funcién de dirigir. La cadena de mando
y el sistema de informacién de la empresa’ son los principales canales de
comunicacién formal de la empresa.

" El sistema de informacién de la empresa se estudia en el capitulo 13 Sistema de Informacion y Tecnologias
de la Informacién y la Comunicacion.
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La autoridad formal es la capacidad de un jefe, en razén de su cargo o posicion
formal, de tomar decisiones que afectan a su colaborador, se denomina también
poder legitimo. La autoridad formal proporciona poder, es decir, la capacidad
gue tiene una persona para mandar u obligar a hacer algo a otra.

El jefe delega autoridad formal al colaborador para efectuar alguna actividad, lo
que genera responsabilidad por parte del mismo. Esta delegacion es
conveniente y proporciona al directivo o mando mas tiempo para hacer su
propio trabajo.

JEFE

El jefe delega
autoridad formal

el colaborador se
responsabiliza

COMUNICACION
AUTORIDAD FORMAL
RESPONSABILIDAD

v v

COLABORADOR

Figura 2.5 La cadena de mando®

A las relaciones existentes por la cadena de mando se les llama verticales o
jerarquicas.

2.1.5 Funciones realizadas fuera de la empresa

Habitualmente, las diversas funciones y actividades de una empresa son
efectuadas por personal de la empresa, pero en ocasiones las pueden realizar
personas que no pertenecen a la empresa o0 bien empresas externas
especializadas. En la construccién, particularmente en las empresas constructoras,
se utiliza desde siempre la subcontratacion a otras empresas de la ejecucion de
parte de las obras, pero hay otros muchos casos.

Ejemplos: en la fabricacién de automoviles una gran parte de los componentes de
los automéviles es producida por empresas externas; la produccién de algunas
famosas marcas de material deportivo es efectuada por empresas del sureste
asiatico; en el sector del calzado o de la confeccion parte de la produccion es
realizada por personas externas en sus casas; la venta de los productos es

8 Basado en Longenecker J.C. y Pringle Ch. D., “Management”: Ch. E. Merril Publish. Co., Columbus Ohio,
1.984.
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realizada por vendedores externos a comisién; en muchas empresas pequefas la
contabilidad es efectuada por asesores externos; en grandes empresas de
suministro de gas Yy electricidad la facturacion es realizada por empresas
especializadas; etc.

Las posibilidades y combinaciones de realizar fuera de la empresa actividades de
cualquier area funcional son muy amplias. Generalmente este sistema se utiliza
para obtener unos mejores costes y para evitar tener un ndimero excesivo de
personas en plantilla que en épocas de baja demanda pueden representar un coste
dificil de soportar.

Aunque casi siempre se ha utilizado en el area de produccibn o ventas,
Gltimamente también se usa para realizar tareas administrativas que
tradicionalmente han sido hechas por la propia empresa (contabilidad, facturacion,
envio de correspondencia, etc.). Es lo que se conoce con la palabra inglesa
“outsourcing”.

Loégicamente, la estructura cambia cuando algunas de sus funciones o actividades
se efectian externamente, no se incluyen en la misma porque no las realiza ningin
empleado de la empresa. Sin embargo, si que hay que incluir la responsabilidad de
planificarlas (decir qué, como y cuando se deben hacer) y controlarlas (comprobar
si se estan haciendo segun lo prefijado).

2.1.6 Relaciones laterales, sistemas de coordinacion y task forces

En la estructura de una empresa, las relaciones laterales son aquellas que se
producen entre personas que no estan relacionadas por la cadena de mando.

Ejemplo: en la figura 2.6 se representan las relaciones laterales entre una obra y el
resto de los departamentos, en una empresa constructora. Los motivos para estas
relaciones se resumen seguidamente:
= Con el servicio de maquinaria para el suministro y reparacion de las
maquinas y herramientas propias de la empresa.
= Con estudios y oficina técnica para la asistencia técnica necesaria, asi como
para informarle de posibles costes para que efectie nuevos estudios y
ofertas.
= Con compras para peticion de ofertas e informacion de proveedores.
= Con recursos humanos para la contratacion de personal, salarios y otras
muchas cuestiones sobre los mismos.
= Con administracion y finanzas, contabilidad y tesoreria para todos los temas
econdmicos de la obra, costes, pagos, cobros, etc.
= Con el departamento de Sl /TIC para todo lo relacionado con el sistema de
informacion y los equipos informaticos.

Para completar todas las relaciones laterales internas de la empresa habria que
afadir las de los departamentos entre si y la de algunas obras entre ellas, se crea
una compleja red de relaciones laterales en toda la empresa.
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Figura 2.6 Las relaciones laterales

Las relaciones laterales no siguen la cadena vertical o formal de mando, pero
complementan la toma de decisiones de la misma y son un factor de primer orden
para la coordinacion y colaboracion entre las diversas unidades de la empresa, que
se logra gracias a ambas relaciones verticales y laterales.

Cuando en una empresa predominan las relaciones verticales se dice que su
organizacion es mecanicista, mientras que si las relaciones predominantes son las
laterales su organizacién se denomina organica.

Ejemplos: el equipo de creativos de una agencia de publicidad o los; equipos para
la elaboracion de proyectos técnicos son organizaciones organicas; la organizacion
en la Administracion Publica es mecanicista; etc.

En el ejercicio inapropiado de las relaciones laterales se puede efectuar el
“puenteo” a un mando, es decir, la relacién directa entre una persona en un nivel
superior de la estructura y un colaborador de dicho mando, sin el conocimiento o
consentimiento del mismo. Ello puede crear problemas organizativos y graves
problemas de relaciones humanas.

Para mejorar las relaciones laterales se establecen unos sistemas de coordinacion
y comunicacion formales y periddicos entre los departamentos, como pueden ser
los comités.

Un comité es un grupo de trabajo formal, formado por personas que ocupan
posiciones especificas en la estructura de la empresa y que se rednen
periddicamente para tratar cuestiones que les afectan en sus respectivas
responsabilidades.
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Los comités pueden ser de muy diversos tipos y funciones: de coordinacion entre
departamentos, de asesoramiento, de informacién, de control, el comité de
direccién en el que participan el director general y los principales directores de
departamentos para tratar de la gestién de toda la empresa, etc. Cada empresa
debe definir los mas adecuados para su organizacion.

Ejemplos: en muchas empresas se efectian semanalmente las reuniones del
comité de direccion; en empresas industriales se realizan reuniones mensuales
entre los departamentos de comercial y produccion para resolver problemas de los
productos; etc.

Las relaciones laterales también se producen dentro de un mismo departamento y
por ello los sistemas de coordinacion y comunicacion se completan con los comités
y reuniones internas de los propios departamentos.

Ejemplos: las reuniones semanales del equipo técnico y de direccion de la
ejecucion de una obra; el comité mensual de coordinacion del departamento de
obras civiles formado por el jefe de departamento y sus jefes de obra; etc.

El sistema de informacion (SI) de la empresa es de vital importancia para las
relaciones laterales en la empresa. Actualmente con la utilizacion de las TIC se
facilita considerablemente el discurrir de la informacion en la empresa, lo que lleva
a un incremento en las relaciones laterales y a cambios en las estructuras
tradicionales.

En ocasiones, para conseguir objetivos concretos se constituyen equipos de trabajo
especificos (Ilamados también “task forces”) formados por personas del mismo o
distintos departamentos, que generalmente continlan haciendo también sus tareas
habituales, a las que se pueden unir incluso personas externas a la empresa.
Habitualmente se organizan en una estructura tipo adhocracia. Estos equipos se
disuelven después de haber logrado sus metas.

Ejemplos: la task force para implantar un nuevo sistema informatizado de
informacion para la gestibn de la empresa, formada por personas de varios
departamentos y consultores e informaticos externos; en una empresa constructora
el equipo para abrir una nueva delegacién en Aragon, formado por personas del
departamento de administracion y finanzas, recursos humanos, compras y obra
civil; etc.

2.1.7 Relaciones laterales en la ejecucion de una obra

En el caso de que la empresa utilice el outsourcing o la subcontratacion, como
ocurre habitualmente en el sector de la construccion, las empresas externas se
incorporan, en cierta forma, en el sistema organizativo. Junto con las relaciones
formales contractuales se producen multiples relaciones laterales entre personas de
ambas empresas. La gama de relaciones laterales se amplia.
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Esto sucede en las obras en las que se han producido subcontrataciones. Por ello,
adicionalmente a los sistemas de coordinacién internos de la empresa se han de
establecer los correspondientes sistemas para la coordinacion y comunicacién con
los subcontratistas, entre su personal y el propio de la empresa constructora.

Jefe Grupo otros

Ingenieria deObrasA | — — — - Departamentos [~ 7
(Provecto técnico) ['"*" . de la Empresa |
. T 1
goenes Subcontratista 1 |== =& " 1
: : I !
: |
Seeees Subcontratista2 === 1 I

: = 1
: : 1 |
e Subcontratista 3 |=== I 1
H - I 1
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""9% deObraAl I
1
|

[ I l | !
Construccion Almacén Oficina Administracion :
(Produccion) Técnica |
L T1 ] T 1
I - R Ll L__1

: 1
Encargado 1 Encargado 2 |
- : I

Relaciones verticales o jerarquicas internas

Relaciones laterales internas 0@ ¢ o o e e e e e - .
Relaciones contractuales externas aEEEEEEEEEEEEEEEE®E
Relaciones laterales externas = ccssessssssssssesssssssssssesess

Figura 2.7 Relaciones laterales en la organizacion de una obra

Ejemplo: en la figura 2.7 se expresan las diferentes relaciones existentes en la
organizacion de una obra con subcontratistas:
= Las relaciones jerarquicas internas (verticales) en la estructura de la obra y
del jefe de obra con su superior en la estructura general de la empresa.
= Las relaciones laterales internas de las diversas personas de la obra entre si
y con las de los departamentos de la empresa, como se vio en el epigrafe
anterior.
= Las relaciones contractuales de la ingenieria que efectia modificaciones del
proyecto técnico y los subcontratistas con el jefe de obra, esta relacion se
puede considerar en cierto modo como una “relacion jerarquica externa”.
= Las relaciones “laterales externas” entre el personal de la ingenieria y de los
subcontratistas con el personal propio de la obra. La ingenieria con el
responsable de la construccion, la oficina técnica y con la administracion
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(para cuestiones administrativas como el cobro de honorarios). Los
subcontratistas con el responsable de la construccion, los encargados de
otras partes de la obra, el almacén (para suministro de materiales) y con la
administracion (para los tramites de facturas, etc.).

Las TIC estdn empezando a tener un papel importante en estas relaciones laterales
y en el fluir de la comunicacion, papel que va a continuar aumentando en el futuro.

2.1.8 Formalizacién de la estructura

El organigrama representa graficamente tres de las caracteristicas basicas de la
estructura de una empresa: jerarquia, amplitud de control y divisién de actividades,
pero no todas. Se puede hacer la comprobacion viendo aquellas caracteristicas de
las estructuras de los ejemplos del epigrafe 2.1.1 que se expresan en el texto
escrito y que no se pueden extraer Unicamente de lo indicado en los organigramas
correspondientes de las figuras 2.1y 2.2.

Para describir una estructura se necesita conocer otra informacion que complete a
la que aparece en el organigrama, como:
= Las descripciones de los puestos de trabajo.
= Las funciones y area de responsabilidad de cada puesto.
» Dependencia directa y puestos que dependen de esa posicion.
= Relaciones de coordinacion, tipos de comités, sus funciones y
funcionamiento.
= Equipos departamentales o interdepartamentales para conseguir objetivos
concretos (“task forces”), sus funciones y funcionamiento.
= Normas y procedimientos, etc.

En una empresa, se dice que la estructura esta formalizada cuando aparece en
forma escrita el organigrama y toda la informacion que sirve para completarlo. Los
documentos escritos se denominan manual de funciones, manuales de normas y
procedimientos, descripciones de los puestos de trabajo u otros nombres similares.

En Espafa, el organigrama esta expresado explicitamente en pocas empresas y el
resto de la informacion requerida, para completar la formalizacion de la estructura,
en muchas menos.

En las obras es muy conveniente formalizar la estructura, pues de lo contrario,
debido a su temporalidad, es posible que algunas personas que trabajan en la
misma (de la propia empresa o de empresas externas) aprendan las funciones y
responsabilidades de cada uno cuando la obra esta muy avanzada o a punto de
finalizar.
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2.1.9 Organizacién formal, informal y real

La estructura con sus relaciones verticales y laterales constituye la organizacion
formal de una empresa, que puede estar formalizada o no.

La organizacién informal o espontanea es el conjunto de interacciones reales que
se producen en el seno de una organizacion real y que no estan contempladas en
la organizacion formal.

Las razones de estas interacciones entre los miembros de una empresa pueden ser
multiples: pertenencia a la misma familia, amistad, afinidad de gustos, simpatia,
antipatia, formar parte de un mismo grupo, proximidad del lugar de residencia, etc.,
asi como la cultura organizativa®, es decir, la manera en que una organizacion
ejecuta un conjunto dado de cometidos.

ORGANIZACION ORGANIZACION ORGANIZACION
REAL FORMAL INFORMAL

Figura 2.8 La organizacion real*

La organizacion informal se yuxtapone a la formal constituyendo ambas la
organizacion real de una empresa (ver la figura 2.8).

2.2 ELECCION DE LA ESTRUCTURA
2.2.1 Tipos basicos de estructuras organizativas

La estructura de una empresa puede tener formas muy diversas. Para cada
empresa se crea una estructura diferente a la medida, habitualmente una estructura
mixta que es una combinacion de los tipos basicos que se estudian seguidamente.
Su eleccion se efectia teniendo en cuenta los factores que se exponen en el
epigrafe 2.2.2.

1. Estructura simple. Es la forma mas antigua de estructura, se usa en empresas
pequefias. La division del trabajo estd basada en la autoridad del jefe que da
ordenes a sus colaboradores sobre la tarea a realizar y éstos le informan después
de terminarla (ver la parte superior de la figura 2.9).

2. Estructura funcional. Se agrupa a las personas por departamentos para
efectuar tareas de una misma funcion: produccion, marketing, contabilidad, etc.,
(ver la parte inferior de la figura 2.9).

° La cultura organizativa de la empresa se estudia en el capitulo 3 El Factor Humano.
19 Adaptada de Pérez Lépez J. A., articulo “La Empresa como Realidad Humana”, Enciclopedia de Direccion y
Administracion de la Empresa Vol. |, Pag. 85: Ed. Orbis, S.A, 1.986.
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Figura 2.9 Tipos basicos de estructuras organizativas:
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4. ESTRUCTURA MATRICIAL

Figura 2.10 Tipos basicos de estructuras organizativas:
divisional y matricial

3. Estructura divisional. Divide a la empresa en divisiones separadas e
independientes basandose en el tipo de producto o area geografica, cada una de
las divisiones tiene una estructura funcional o de otro tipo y tienen autonomia de
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gestion, es una organizacion descentralizada. Es una estructura muy utilizada en
grandes empresas y grandes conglomerados empresariales (ver la parte superior
de la figura 2.10).

4. Estructura matricial. Se denomina de esta forma porque su representacion
gréfica es una matriz. Existen dos niveles, uno de los cuales proporciona unos
servicios 0 recursos que son utilizados por el otro nivel. Hay una doble cadena de
mando y cada persona depende de dos unidades diferentes (cada una de un nivel).
Es, probablemente, una de las estructuras mas complicadas, es utilizada por
grandes empresas e instituciones (ver la parte inferior de la figura 2.10).

Ejemplos: en una Universidad, los profesores pertenecen a un Departamento (nivel
A) y prestan sus servicios a las diferentes Escuelas o Facultades (nivel B) (ver la
figura 2.10); empresas con diferentes lineas de productos, reciben los servicios de
fabricacion y de administracién de una parte de la empresa (nivel A) y cada linea de
producto (nivel B) define y comercializa cada uno de ellos; etc.

ADHOCRACIA

5. ADHOCRACIA

6. ORGANIZACION EN RED

Figura 2.11 Tipos béasicos de estructuras organizativas: adhocracia y red

5. Adhocracia. Su nombre proviene de la expresién latina “ad hoc” que significa
para esto, su representacion grafica es dificil. Es una estructura formada por un
grupo de personas muy especializadas en cada puesto de trabajo y con escasa
formalizacion de las relaciones.

62



2. LAESTRUCTURA

Es la estructura que menos respeta las normas burocréticas y la unidad de mando,
su objetivo es la innovacion o la creacion, lo que se puede conseguir con
descentralizacion y flexibilidad, puesto que las normas excesivas impiden la
innovacion (ver la parte superior de la figura 2.11).

Ejemplos: el equipo de creativos de una agencia de publicidad; equipos para la
elaboracién de proyectos técnicos; equipos de investigacion; equipos de consultoria
de empresas; etc.

6. Organizacion en red, o networks. Nueva forma organizativa que se estudia con
mas detalle en el epigrafe 2.2.8 y puede presentar tres variantes basicas: la red
dinamica, la red estable y la red interna (ver la parte inferior de la figura 2.11).

2.2.2 Factores determinantes para la eleccion de la estructura

El propdsito de la estructura es realizar una division de las actividades o trabajos de
la empresa y su coordinacion de forma que, por sinergia, se consigan los objetivos
de la empresa eficaz y eficientemente.

El disefio de la estructura debe evitar el solape de funciones y dejar actividades sin
responsable. Asimismo tiene que ser flexible y cambiarse segun las necesidades de
cada momento, tanto mas cuanto mas turbulento sea el entorno de la empresa.

La eleccion de la estructura de la empresa depende de muchos factores, entre los
cuales se deben considerar:

. La estrategia de la empresa.

. Sector al que pertenece.

. Tamano.

. Personas existentes o con posibilidad de ser contratadas.

. La historia, antigtiedad y cultura organizativa de la empresa.

. Tecnologia, entre ellas las tecnologias de la informacion y la comunicacién
. (TIC) que determinan el sistema de informacion (SI) de la empresa.

= 7. Los procesos de planificacién y direccion de la empresa.

. Deseos de la alta direccion.

. Moda, etc.

n
OO WNPEF

[
O

= 1. La estrategia de la empresa. Elfactor fundamental para la eleccion de la
estructura es que ayude a conseguir los objetivos de la empresa: los operativos
(cotidianos) y los estratégicos, es decir, aquellos necesarios para que la empresa
alcance una posicion nueva, mas ventajosa en el futuro, a partir de la situacion
actual.

La estrategia de la empresa es el conjunto de los objetivos principales de la misma
y de las politicas y planes de accidn para conseguirlos, de forma que, partiendo de
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lo que es la empresa hoy, definan en qué clase de negocio estd o quiere estar y
qué clase de empresa es o quiere ser'* (ver la figura 2.12).

ESTRATEGIA Posicion nueva

> de la empresa
MAas ventajosa

Posicién previa
de la empresa

Figura 2.12 La estrategia

= 2. Sector al que pertenece. Las empresas de un mismo sector o de un subsector
especifico tienen que efectuar actividades similares, por tanto su estructura también
debe ser similar. En el epigrafe 2.2.3 se recogen ejemplos de organigramas de
empresas de diferentes cometidos en el sector de la construccion.

» 3. Tamafio. Influye considerablemente, las empresas pequefas tienen
estructuras mas sencillas que las medianas y éstas que los grandes conglomerados
empresariales. En el epigrafe 2.2.4 se presentan ejemplos de organigramas de
empresas del sector de la construccion de diferente tamafio.

= 4, Personas existentes o con posibilidad de ser contratadas. La estructura
efectia la divisibn de actividades y trabajos, pero éstos son realizados por
personas. Por ello la division a efectuar va a depender de las personas que existan
en la empresa, de sus habilidades y capacidades o bien de la posibilidad de
encontrarlas en el exterior.

Esto ocurre en todas las empresas, pero mas en las pequefias y medianas, donde
las funciones a realizar por una persona son multiples y las estructuras se adaptan,
en gran medida, a las personas existentes.

» 5. La historia de laempresa, la antigiedad y la cultura de la empresa. En
ocasiones, se mantienen estructuras organizativas que en algunos casos son muy
eficaces y eficientes, pero que en otros pueden ser rémoras, fruto de la inercia o de
compromisos que hay que mantener.

= 6. Tecnologia. Actualmente la estructura de una empresa estd marcada por la
tecnologia, no solo en el area funcional de produccion donde es evidente, sino en
toda la empresa. Las tecnologias de la informacién y la comunicacion (TIC)
determinan el sistema de informacion (Sl) de la empresa, que a la vez influyen en
las relaciones entre las personas y el flujo y disposicién de la informacion, haciendo
gue surjan nuevas formas organizativas, tal como se estudia en los epigrafes 2.2.6
az229.

1 Esta definicion y otros temas de la estrategia de la empresa se estudian en el capitulo 15 Direccién General.
La Estrategia de la Empresa. Aqui politicas significa las vias o caminos para conseguir los objetivos, o dicho
de otra manera: la forma de hacer las cosas.
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= 7.Los procesos de planificacion y direccion. Son la planificacion anual
(objetivos, planes, programacién y presupuestos) y la valoracién y retribucion'?.
Constituyen un conjunto de instrumentos y herramientas de gestion, utilizados para
conseguir los objetivos de la empresa: los operativos (cotidianos) y los estratégicos.
Su disefio se realiza teniendo en cuenta la estructura existente y, a su vez, se debe
contar con ellos para la eleccion de la estructura.

» 8. Deseos de la alta direccion. Las empresas estan dirigidas por personas, con
todo lo que ello implica. La voluntad y deseos de los altos directivos influyen en la
estructura de las mismas.

» 9. Moda. Como en muchas facetas de la actividad humana, la moda también tiene
su influencia en la eleccion de la estructura. En ciertos momentos algunos modelos
de estructura se consideran los mas apropiados para las circunstancias del entorno
0 de un sector y las empresas tienden a seguirlos, en busca de lo mejor para su
organizacion.

El repaso de estos factores a considerar para la eleccion de la estructura hace
resaltar que el mundo de la empresa no es exacto, que se trata con personas y que
no hay soluciones unicas.

La eleccidn de la estructura no es algo automéatico a lo que se aplica una férmula o
una receta preconcebida, requiere un estudio profundo en el que se consideren los
factores expuestos. Para cada empresa se crea una estructura diferente a la
medida, generalmente una estructura mixta que es una combinacion de los tipos
bésicos vistos anteriormente.

2.2.3 Estructura de la empresa segun sector: la construccion

En el sector de la construccion existen diferentes tipos de empresas. En el
epigrafe 2.1.1 se describi6 la estructura de una empresa constructora de tamafo
mediano y en la figura 2.1 se representd su organigrama.

La figura 2.13 representa el organigrama de una empresa constructora promotora
de edificios residenciales, también de tamafio mediano. Su actividad de
construccion se centra Unicamente en la edificacion de viviendas. Respecto a la
empresa constructora anterior, se incorporan dos nuevos departamentos:
promocion y comercial y marketing.

El primero se encarga de la definicién de las viviendas (el producto) a construir y
vender, incluyendo todo el proceso de busqueda del suelo, tipologia de vivienda,
calidades, control de la realizacién del proyecto arquitectonico, permisos, etc. (en
una empresa unicamente constructora todo ello viene definido por el cliente). El

2 e estudian en los capitulos 6 Recursos Humanos, 9 Contabilidad para la Planificacion y el Control,
10 La Planificacion y el Control de las Empresas Constructoras y 15 Direccion General. La Estrategia de la
Empresa.
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segundo es el responsable de los medios de accion comercial (publicidad,
relaciones publicas, etc.), de la venta de las viviendas y de la atencién a los
clientes.

DIRECCION
GENERAL

Asesoria
Juridica —

Administracion
y Finanzas

Recursos
Humanos

Estudios y Compras Promocién

Oficina Técnica

Comercial y
Marketing

Obras de
Edificacion

Almacén y
Magquinaria

Urbanizaciéon A Contabilidad

Edificios Tesoreria

Ciudad

Edificio 1

Edificio 2

SI/TIC
71 (Informatica)

Edificio 3

Figura 2.13 Organigrama de una empresa constructora promotora

DIRECCION
GENERAL
|
| | ] | 1
Estudios y Direcciones Servicios de Comercial y Administracion
Proyectos de Obra Apoyo: Marketing
Técnicos Delineacion
Topografia, etc.
Proyecto 1 Direccion de Contabilidad
Obra 1 y Finanzas
Proyecto 2 Direccion de SI/TIC
Obra 2 (Informética)

Figura 2.14 Organigrama de una empresa consultora

En la figura 2.14 se representa graficamente el organigrama de una empresa
consultora o ingenieria. Tiene dos gamas de productos: los estudios y proyectos
técnicos y las direcciones de obra con sus respectivos responsables, de los que
dependen los diferentes estudios, proyectos y direcciones de obra en curso. En los
servicios de apoyo se incluye todo el soporte necesario para la realizacion material
de los mismos.
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En esta empresa, en particular, también existe un departamento encargado del
area comercial y de marketing. Completa la estructura los servicios de apoyo de
administracion, contabilidad, finanzas e informética.

2.2.4 Estructura segln tamafo de la empresa

1. Las empresas pequefias se estructuran alrededor y segun la personalidad de
Su propietario o gerente, que realiza todas las funciones. No existe ninguna
estructura formalizada, sino un jefe y el resto de empleados.

Ejemplos: la estructura de una pequefia empresa constructora como la de la
figura 2.15; las pequefias empresas de instalaciones que actian en las obras; los
pequefios talleres de reparaciones de automoviles; etc.

Propietario

Administrativo —

| [ [ |
Oficial Albafiil Albariil Albafiil Albariil

Figura 2.15 Organigrama de una pequefia constructora

Sirven perfectamente hasta que la empresa empieza a crecer. Entonces hay que
cambiarla, pues el jefe se convierte en un cuello de botella para la organizacion.

2. Las empresas medianas tienen unas estructuras del tipo de las representadas
en las figuras 2.1, 2.13 y 2.14. Suelen ser estructuras en las que se combinan la
division de actividades por funciébn (produccién, comercial y marketing,
administraciéon) y por otros criterios como productos (obra civil, edificacién),
proyectos (obras), procesos (promocién), etc. En el sector de la construccién la
tendencia es tener estructuras pequefias para hacer frente con éxito a las
variaciones de demanda del mercado.

3. Las empresas grandes poseen unas estructuras en las que, ademas de las
divisiones de actividades segun los tres criterios antes mencionados, se pueden
reflejar otras como geografia, tipo de clientes, etc.

En la figura 2.16 se representa el organigrama de una empresa constructora
grande. Posee unas oficinas centrales con los servicios de apoyo para toda la
empresa. Estas empresas también suelen tener un pequefio departamento de
comunicaciéon y marketing para efectuar relaciones publicas y publicidad
institucional.
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DIRECCION
GENERAL

Asesoria
Juridica

Comunicacion
y Marketing

Delegacion A

Delegacion B

Magquinaria

Estudios y
Oficina Técnica

Compras

Recursos
Humanos

Administracion
y Finanzas

Administracion
Delegacion A

Administracion
Delegacion B

Obras
Delegacion A

Obras
Delegacion B

] Contabilidad

Tesorerfia

SI/TIC
(Informatica)

Figura 2.16 Organigrama de una empresa constructora con delegaciones

Para atender mejor a sus clientes, tiene delegaciones geograficas que funcionan
con cierta autonomia, muchas veces una de las delegaciones suele compartir
oficinas y servicios con la sede central. Las otras delegaciones tienen servicios de
apoyo propios, en mayor o menor grado, dependiendo de su volumen de actividad.

4. Los grandes grupos empresariales pueden tener estructuras diversas, entre
ellas la divisional y el holding financiero.

En la estructura divisional las actividades se agrupan, generalmente, en divisiones
de productos semejantes. Cada division (que puede ser: un departamento de la
empresa, una empresa, con personalidad juridica propia, 0 un conjunto de
empresas) se organiza, segun sus necesidades, en estructuras diferentes y existen
unas unidades de decision, apoyo y control de ambito central.

Las divisiones tienen autonomia de gestion, es una organizacion descentralizada,
aunque tienen que cumplir las politicas marcadas por la direccion central.

Es habitual que existan unas normas comunes de planificacion y de informacion
contable y financiera®® que todas las divisiones deben cumplir periédicamente. Las
finanzas suelen estar centralizadas para tener mas fuerza en las negociaciones con
las instituciones financieras. Normalmente tienen un departamento de
comunicacién que se encarga de la imagen corporativa y poseen una politica de
recursos humanos comun, etc.

13 Al conjunto de informacién contable, financiera y de otro tipo que se envia (normalmente cada mes) a la
direccion central frecuentemente se la denomina “reporting”.
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Vicepresidente y
Consejero Delegado

Direccion General
de Finanzas y Admén.
Corporativa

Direccion de
Planificacion y
Sistemas Corporativos

Direccién de
Comunicacion

Direccién de
Recursos Humanos

Direccion de Calidad
y Medio Ambiente

Asesoria Juridica

|

Dragados
Obras y Proyectos, S.A.

Dragados
Industrial, S.A.

Urbaser, S.A.

Dragados
Concesiones, S.A.

Figura 2.17 Organigrama de la estructura divisional del Grupo Dragados en el afio 2.002*

Ejemplo: en la figura 2.17 se representa el organigrama de la estructura divisional
del grupo Dragados en el afio 2.002. En este caso, las cuatro divisiones no son
departamentos de la empresa, por el contrario, cada division esta constituida por
multiples empresas, cada una con su propia estructura, funcional o de otro tipo.

Los servicios centrales corporativos asumen las funciones de finanzas,
planificacion, comunicacién, recursos humanos, asesoria juridica y se completan
con la Direccion de Calidad y Medio Ambiente que, en este caso, han considerado
de importancia relevante para el grupo.

El holding financiero esta integrado por un conjunto de empresas en las que la
totalidad de su capital o una parte importante del mismo es propiedad del holding.

Es una estructura totalmente descentralizada constituida por empresas con
personalidad juridica propia. Cada empresa informa periddicamente al holding
sobre su situacion contable y financiera, en el formato establecido, y se aprovecha
de su poder de negociacién con los bancos para conseguir financiacion suficiente y
a bajo coste. Para todo lo demas cada empresa goza de una gran o total
autonomia.

2.2.5 Descentralizacion y delegacion

Al hablar de la cadena de mando y al describir las estructuras de empresas grandes
y de los grandes grupos empresariales se han mencionado las palabras
“delegacion” o “delegaciones” y “descentralizacion”. Por ello, es conveniente
precisar que no es lo mismo descentralizacién que delegacion:

% Fuente: pagina Web www.dragados.es, en marzo de 2.002.
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La descentralizacion se produce cuando la delegacion se practica
sistematicamente en toda la empresa a través de unidades relativamente
autbnomas, como ocurre con las delegaciones del ejemplo de la empresa
grande y con las divisiones y sus respectivas empresas del ejemplo del Grupo
Dragados, vistos anteriormente.

Pero en una empresa centralizada, donde no ocurre esto, un directivo o mando
puede y, en la mayoria de las ocasiones, debe delegar en un colaborador.

2.2.6 Estructuray las TIC

Las tecnologias de la informacion y la comunicacién (TIC), es decir, la informatica y
las telecomunicaciones, estdn produciendo un cambio en las comunicaciones
dentro de la empresa y entre las empresas.

Internamente la comunicacién vertical y la amplitud de control se han visto
superadas en muchos casos por la utilizacién de las TIC, las relaciones laterales se
han visto muy favorecidas y la informacién esta disponible, en tiempo real, para
todo el que la necesita.

El entorno competitivo cada vez mas exigente obliga a las empresas a ser mas
flexibles y a una respuesta mas rapida ante los condicionantes externos. Las
grandes empresas y corporaciones con estructuras pesadas y lentas se han visto
superadas, en ocasiones, por empresas mas pequefas, en colaboracion con otras,
gue actuan con mas rapidez y flexibilidad.

Ello estd provocando el nacimiento de nuevas estructuras organizativas, entre las
gue destacan la estructura horizontal o plana y la organizacion en red.

2.2.7 Estructura horizontal o plana

En la estructura horizontal o plana, en contraposicion a la estructura vertical, existe
menos jerarquia, cada directivo tiene un mayor numero de colaboradores directos a
supervisar, por tanto se aumenta la amplitud de control (ver la figura 2.18).

La correcta puesta en practica de este tipo de estructura lleva a:

Organizar la division del trabajo no tanto en tareas funcionales sino en procesos
o flujos de trabajo que enlazan actividades de la empresa con las necesidades
de los clientes y/o proveedores como: logistica integrada, proceso de pedidos,
etc.

Utilizar el sistema de informaciéon de la empresa, utilizando las TIC, como
elemento basico y esencial de coordinacion e informacion.
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Crear un mayor numero de equipos de trabajo y favorecer su existencia y
funcionamiento.

Implicar mas a los empleados con la empresa, darles mayor participacion,
responsabilidad y poder de decision. En el lenguaje actual de la direccion de
empresas se utiliza para este fendmeno la palabra inglesa “empowerment”.

Dar mas importancia a todo lo que facilite la integracién de los empleados en la
empresa: cuidando la cultura de la empresa, dandoles a conocer y haciéndoles

participes de la estrategia de la empresa, etc.
L D

|
-
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ESTRUCTURA VERTICAL

ESTRUCTURA HORIZONTAL O PLANA

Figura 2.18 Organigramas de las estructuras vertical y horizontal o plana

2.2.8 Organizacion en red

La organizacion en red, o “networks”, es un tipo de estructura que puede estar
constituida por empresas diferentes o departamentos de una misma empresa
(generalmente muy grande y descentralizada), cada cual con su propia estructura
adecuada a sus necesidades.

Una empresa, o departamento, efectia el papel de integrador. Sélo lleva a cabo
aguellas actividades que hace mejor, subcontrata todo lo demas a otras empresas,
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o0 departamentos, y actia como coordinador de lo realizado por las empresas o
departamentos subcontratistas.

La organizacién en red puede presentar tres tipos organizativos™ bésicos: la red
dindmica y la red estable, constituidas entre empresas independientes (ver la
figura 2.19) y la red interna que se realiza entre departamentos de la misma
empresa.

.

Empresa
B

Empresa
D

Empresa
A

¢
=@

Figura 2.19 La organizacion en red o “networks”, red dindmica y red estable

En la red dindmica o no estable cada empresa de la red es independiente y
especializada, la empresa integradora contrata en cada ocasion a quien le ofrece
las ofertas mas adecuadas.

Ejemplo: es el estilo usual en la construccion, la empresa constructora realiza parte
de la obra, coordina toda la construccién y subcontrata otra parte a diferentes
empresas subcontratistas, industriales, instaladores, etc.

En la red estable, la empresa integradora trata de crear intereses mutuos, cuidar las
relaciones y facilitar la confianza con las otras empresas. Se crean relaciones
estables para un plazo largo de tiempo, no sélo para una vez, son las llamadas
alianzas estratégicas.

Ejemplo: en la industria del automovil las relaciones entre el fabricante y los
proveedores de componentes, se enlazan los sistemas de informacion para el

!5 Alvarez J.L., articulo “Las Redes frente a las Burocracias”, en Cémo Prepararse para las Organizaciones del
Futuro, Pag. 52: Ed. Folio, 1.997. Basado en Snow, C. (et al.) “Managing 21st Century Networks
Organizations”, Organizational Dynamics, invierno 1.992.
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suministro “just in time”, el fabricante ayuda a la organizacion interna del proveedor
y éste puede ayudar en el disefio de los componentes, etc.

Ejemplo: para mejor comprension, el/la lector/a puede considerar que en la
figura 2.19 la empresa A es una empresa constructora-promotora cuyos proyectos
arquitectonicos de los edificios de viviendas los realiza el estudio de arquitectura B,
los calculos de las estructuras de los mismos los encarga directamente a la
ingenieria C, la construccién de la estructura de hormigon armado de los edificios
es ejecutada por la empresa D y la venta de las viviendas la efectia la
inmobiliaria E. La empresa A actla de coordinadora o integradora en esta red de
empresas y tiene acuerdos de colaboracién permanente con las empresas B, C, D
y E.

Pero esta red no es Unica, asi la ingenieria C también realiza los calculos de
estructuras para otros proyectos arquitectonicos que el estudio de arquitectura B
efectla, etc. Se crea, pues, una red interconectada con otras redes, en las que
diversas empresas actuan de coordinadoras o integradoras.

Unidad C

Produccion

Unidad B

Disefio

Unidad D

Proveedor

Unidad A
Integrador

Unidad F

Logistica

Unidad E

Comercial

Figura 2.20 Lared interna

En la red interna, también llamada modelo o estructura federativa’®, las unidades
gue forman parte de la red no son empresas sino unidades internas de una misma
empresa, generalmente muy grande, que gozan de una autonomia de
funcionamiento y que pueden competir entre si y con otras empresas externas (ver
la figura 2.20).

® Ricart J.E., articulo “Nuevas Formas Organizativas: Caracteristicas”, en Como Prepararse para las
Organizaciones del Futuro, Pag. 32: Ed. Folio, 1.997.
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2.2.9 Nuevas formas organizativas

El entorno cambiante y competitivo hace que en las grandes empresas y
corporaciones se afiance mas el concepto de que cada unidad, o departamento, se
organice de una forma diferente para hacer frente a sus objetivos y a esas
necesidades del entorno.

Se crean modelos organizativos horizontales o en red, para responder a la
necesidad de ser a la vez grande y pequefa, y hacer frente a empresas mas
pequefias que son mas flexibles y dan una respuesta méas rapida ante los
condicionantes externos.

Las pequefias y medianas empresas pueden poseer actualmente, gracias a las
TIC, un sistema de informacion (SI) que antes les estaba vedado por precios y
dificultad de operacion.

Este Sl les sirve para su comunicacion interna y para la comunicacion entre ellas,
con lo cual se interrelacionan mucho mas entre si y pueden conectar sus sistemas
de informacion. Aparecen las organizaciones virtuales’’. Se organizan en red y
utilizan mas las alianzas estratégicas, con el fin de hacer frente al poder de las
grandes empresas.

Las formas organizativas han evolucionado desde la estructura vertical a la
horizontal o plana y desde una division de actividades funcional a otras por
proyectos, por procesos Yy Ultimamente a la organizacion en red. En el futuro
proximo, previsiblemente, se crearan nuevos modelos organizativos y coexistira
una gran variedad de formas organizativas, en contraste con los modelos
burocraticos predominantes hasta ahora.

El sector de la construccién también va a quedar inmerso en todo este cambio y
son las nuevas generaciones de directivos y técnicos-gestores quienes lo deben
realizar.

! Se estudia en el capitulo 13 Sistema de Informacién y Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion.
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2.3 RESUMEN

2.1 ORGANIZACION: LA ESTRUCTURA

» La organizacion es el proceso mediante el que se distribuyen las tareas o actividades de
la empresa agrupandolas en una estructura formal a la que se dota de los adecuados
recursos humanos y materiales.

En la estructura se realiza una division de las actividades o trabajos de la empresa y se
coordinan con el fin de conseguir los objetivos de la misma, eficaz y eficientemente.

El organigrama es un modelo grafico de la estructura en el que se ven claramente la
jerarquia, la amplitud de control y la division de las actividades.

» Ademés de por funciones, la division de actividades se puede efectuar por geografia,
productos, proyectos o procesos, clientes, etc.

Las funciones o areas funcionales basicas en que se pueden dividir las actividades de la
empresa son produccién, comercial y marketing y el area de apoyo o administracion.

La direccion general es la unidad coordinadora ultima, la méaxima autoridad ejecutiva de
la empresa.

Las actividades de linea son produccion y ventas que contribuyen directamente a la
consecucion de los objetivos primordiales de la empresa, las de staff son las de apoyo.

La cadena de mando es la conexion entre jefes y colaboradores, es una relacion vertical
gue se caracteriza por tres variables: comunicacion, autoridad y responsabilidad.

La subcontratacion y el “outsourcing” consisten en la realizacién de algunas funciones o
actividades por personas o empresas externas.

Las relaciones laterales son aquellas que se producen entre personas que no estan
relacionadas por la cadena de mando.

La coordinacion y colaboracion entre las diversas unidades de la empresa se logra
gracias a las relaciones verticales y laterales y a los comités de coordinacion.

Para conseguir objetivos concretos se constituyen equipos de trabajo especificos
(Ilamados también “task forces”).

En el caso de que la empresa utilice el outsourcing o la subcontratacion, como sucede en
una obra, se producen relaciones laterales externas.

Una estructura esta formalizada cuando aparece en forma escrita el organigrama y toda
la informacion que sirve para completarlo.

La organizacion real es la suma de la organizacién formal e informal.

2.2 ELECCION DE LA ESTRUCTURA

» Los tipos basicos de estructuras son: simple, funcional, divisional, matricial, adhocracia,
en red, etc. Para cada empresa se crea una estructura diferente a la medida,
habitualmente una estructura mixta que es una combinacion de los tipos bésicos.

» El disefio de la estructura debe evitar el solape de funciones y dejar actividades sin
responsable. Asimismo tiene que ser flexible y cambiarse segun las necesidades de cada
momento.
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» Su eleccidon se efectla teniendo en cuenta los factores: estrategia, sector, tamafo,
personas existentes o con posibilidad de ser contratadas, historia y cultura organizativa,
tecnologia (entre ellas las TIC que determinan el Sl), procesos de direccion y
planificacién, deseos de la alta direccién, moda, etc.

» La descentralizacion se produce cuando la delegacion se practica sistematicamente en
toda la empresa a través de unidades relativamente autbnomas.

» Las TIC y el entorno competitivo estan haciendo surgir nuevos modelos organizativos
entre los que destacan la organizacion horizontal o plana y la organizaciéon en red:
dinamica, estable e interna.

» En el futuro proximo, previsiblemente, se creardn nuevos modelos organizativos y
coexistira una gran variedad de formas organizativas, en contraste con los modelos
burocréticos predominantes hasta ahora.

» El sector de la construccion también va a quedar inmerso en todo este cambio y son las
nuevas generaciones de directivos y técnicos-gestores quienes lo deben realizar.
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3. EL FACTOR HUMANO

3.1 EL FACTOR HUMANO EN LA EMPRESA
3.1.1 Laimportancia del factor humano

En el capitulo 1 se definio a la empresa como “una unidad de la estructura social,
con voluntad de continuidad, formada por un conjunto de personas que trabajan
coordinadas para crear bienes y/o servicios que satisfagan las necesidades de la
sociedad, utilizando ciertos recursos y consiguiendo un valor afiadido”.

La empresa “esta formada por personas, las cuales estan interesadas por
conseguir unos resultados u objetivos propios y, aunque su interés puede deberse
a motivos diferentes, es conveniente que los mismos estén en concordancia con los
gue persigue la empresa, de manera que se cumplan todos los objetivos, los de la
empresa y los de las personas que la forman. Por tanto, la empresa debe tener
entre sus objetivos principales el desarrollo de las personas”.

También se dijo que “la empresa es un sistema... cuyos elementos mas importantes
son las personas, que a su vez también son sistemas”.

En el capitulo 2 se expresd, graficamente, la organizacion mediante el
organigrama de la empresa, donde cada una de las casillas representa a una o a
un conjunto de personas.

Se puede decir que la empresa trata principalmente de personas, de ahi la gran
importancia que tiene en la misma todo lo relacionado con la persona, lo que se
denomina: el factor humano o el comportamiento humano en la organizacion.

3.1.2 Lafuncion de direccién y la doble perspectiva del factor humano

Entre las funciones de la gestion se encuentra la de direccion, que es “el proceso
por el que se guia y motiva a los colaboradores, personas y grupos, con el fin de
alcanzar los objetivos marcados”.

En lo referente a las personas, la gestion de empresas ha tenido, tradicionalmente,

un interés materialista buscando mejorar aquellos aspectos que inciden en la
mejora de la productividad y los resultados.
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Le han preocupado cuestiones como:

1. Definir lo mejor posible qué es lo que cada persona ha de hacer en la
empresa para que ésta marche bien, es decir: planificar su accion
coordinadamente con la de los demas.

2. Conseguir que cada persona sepa lo mas exactamente posible qué se espera
gue haga y sea capaz de hacerlo, es decir: comunicarle la accién que se le pide.

3. Conseguir que cada persona quiera efectivamente hacer lo que se le pide, lo
cual tan s6lo depende de las cosas que la empresa pueda ofrecerle a cambio,
es decir: motivar a la persona.

Estos tres aspectos son importantes, pero el factor humano en la empresa no sélo
hay que considerarlo desde la perspectiva de la productividad y los resultados, sino
también desde la perspectiva de la persona misma, su dignidad y los objetivos que
persigue, puesto que la persona es el elemento fundamental de la empresa.

En la gestidbn de empresas, especialmente para la funcion de direccion, los temas
referentes al factor humano son, sin duda, los mas complejos y cruciales. Hay que
contemplarlos desde esta doble perspectiva: de la persona misma, su dignidad y
objetivos, y el cumplimiento de los objetivos de la empresa.

En este capitulo, en el apartado 3.2 La Persona es un Sistema, se exponen
algunos conceptos y caracteristicas que pretenden facilitar la comprension de la
persona, en cuanto que es un sistema, y de las complejas relaciones humanas;
seguidamente, en los apartados siguientes, se tratan algunos de los temas
relevantes del comportamiento humano en la organizacién o del factor humano: la
cultura de la empresa, la motivacién, la comunicacion, el liderazgo y los grupos.

3.2 LA PERSONA ES UN SISTEMA

3.2.1 Niveles logicos en el sistema persona

La parte frontal del cerebro de la persona se divide en dos mitades o hemisferios®:
El hemisferio izquierdo es conocido como el hemisferio dominante: procesa el

lenguaje y la informacién de manera analitica y racional; su modo de operar es
I6gico, analitico, lineal, digital; se ha identificado con el consciente.

! o’Connor Joseph y Seymour John, “Introduccién a la PNL”, Pag. 176: Ed. Urano, 1.995.
Esta especializacion de los hemisferios es verdadera para mas del 90,00% de la poblacién, para una minoria
(habitualmente zurdos) esta relacion se invierte.
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El lado derecho es conocido como el hemisferio no dominante: trata la
informacion de forma mas global e intuitiva; su modo de accion es global,
metaforico, intuitivo, analdgico; se ha identificado con el inconsciente.

La parte consciente esta limitada a siete, mas o menos dos, trozos de informacion,
ya sea del mundo interior de los pensamientos o del mundo exterior. El
inconsciente lo constituyen todos los procesos vitales del cuerpo, todo lo que se ha
aprendido, las experiencias pasadas y todo lo que se puede advertir en el momento
presente aunque uno no se de cuenta. El inconsciente es mas “listo” que el
consciente. La mayor parte de lo que hace la persona y lo que hace mejor lo hace
de forma inconsciente?.

El cerebro esta organizado en niveles l6gicos® (o neuroldgicos) interrelacionados
entre si. En los procesos de cambio personal, aprendizaje y comunicacién existe
una jerarquia de niveles mentales con las siguientes caracteristicas:
» La funcién de cada nivel es sintetizar, organizar y dirigir las interacciones en
el nivel inmediatamente inferior.
= Las reglas para efectuar cambios son distintas en cada uno de los niveles.
= Un cambio en un nivel superior afecta, ciertamente, a los niveles inferiores.
= Un cambio en un nivel inferior puede afectar, aunque no necesariamente, a
los niveles superiores.

Los niveles légicos son los siguientes (ver la figura 3.1):

El nivel basico es el entorno: aquello a lo que la persona reacciona, lo que la
rodea y las demas personas con las que entra en contacto. El entorno envuelve
las condiciones externas especificas donde ocurren los comportamientos.
Determina las restricciones y oportunidades externas ante las que la persona
debe reaccionar. Responde a las preguntas ¢donde? y ¢cuando? Se tiene
contacto con él a través de los sentidos, cada persona lo realiza con canales de
percepcion especificos.

Se actla en ese entorno a través de los comportamientos o conductas, que
corresponden a las acciones concretas que la persona lleva a cabo. Los
comportamientos son las acciones y reacciones especificas de una persona
dentro de un entorno. Responde a la pregunta ¢qué? Cada persona actua
segun unos determinados patrones de comportamiento.

2 0’Connor Joseph y Seymour John, obra citada, Pag. 34: Ed. Urano, 1.995.

% El modelo de los niveles I6gicos ha sido desarrollado por Robert Dilts, uno de los formadores de PNL mas
reconocidos, basado en otro creado inicialmente por el antropdlogo Gregory Bateson.
La descripcién realizada de los niveles logicos esta basada en: Dilts, Robert., “Cémo Cambiar Creencias con
la PNL", P4g. 17: Ed. Urano, 2.000; Dilts, Robert, “Liderazgo Creativo”, Pag. 39: Ed. Urano, 1.998; O’Connor
Joseph y Seymour John, obra citada, Pag. 125: Ed. Urano, 1.995 y Knight Sue, “La PNL en el Trabajo”,
Pag. 204: Ed. Sirio, S.A., 2.002.
PNL son las siglas de la Programaciéon Neurolinglistica que: estudia los factores que influyen sobre la forma
en que la persona piensa, se comunica y se comporta; estudia como las mejores personas en distintos
ambitos obtienen sus sobresalientes resultados y los codifica en modelos de excelencia para que puedan ser
aplicados y utilizados por otras personas. Sus creadores fueron John Grinder y Richard Bandler.
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;Con quién mas? ESPIRITUALIDAD Vision y propésito
SParaqué?
¢, Quién? IDENTIDAD Mision y sentido de YO
¢Por que? CREENCIAS Y VALORES Motivacion y
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autorizacion

.,Cémo? CAPACIDADES Percepcidén y direccion

,Qué? COMPORTAMIENTOS Acciones y reacciones
(,Dénde? ENTORNO Restricc_iones y
;Cuando? oportunidades

Figura 3.1 Niveles légicos en el sistema persona

Las capacidades o aptitudes son los recursos internos que posee la persona,
las habilidades, conocimientos, cualidades y grupos o0 conjuntos de
comportamientos que emplea en la vida para realizar sus actividades. Las
capacidades guian y otorgan direccion a las acciones del comportamiento
mediante un mapa mental o un plan. Su funcién consiste en proporcionar la
percepcién y direccibn necesarias para alcanzar determinados objetivos.
Responden a la pregunta ¢como? Para gestionar una empresa sus directivos o
mandos deben poseer, en mayor o menor medida, algunas capacidades
esenciales.

Las capacidades o aptitudes estan organizadas por las creencias y los valores,
gue son las diversas ideas que cada persona piensa que son verdad e
importantes y emplea como base para la accion diaria. Las creencias y valores
proporcionan el refuerzo que estimula o inhibe las capacidades y los
comportamientos. Influyen en la motivacién y autorizacibn que la persona
experimenta en relacién con el papel que desempefia y sus tareas. Responden
a la pregunta ¢,por qué? Pueden ser capacitadores y limitadores.

La identidad consolida la totalidad del sistema de creencias y valores en el
sentido de si mismo de una persona. Resulta dificil de definir con precision, es
la sintesis de los otros niveles. La identidad comprende el papel personal, la
mision, el sentido de yo. Responde a la pregunta ¢quién? Cada persona es
Unica con su propia identidad.

La espiritualidad (aunque el término tiene connotaciones religiosas aqui no se
utiliza en este sentido), se refiere a la forma en que la identidad se expresa
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externamente por medio de su participacion en un sistema mas amplio del que
la persona forma parte (familia, relaciones profesionales, comunidad y el
sistema global del que es miembro), a la necesidad de trascender mas alla de
uno mismo, de compartir metas comunes, de dejar legados. Expresa lo que hay
mas allda de uno mismo como individuo. La espiritualidad es el nivel mas
profundo donde se consideran y revisan las grandes cuestiones metafisicas: la
vision y el propdsito de la vida. Responde a las preguntas ¢,con quién mas?, y
¢para qué? Guia y modela la vida de cada persona y proporciona una base a
Su existencia, le da sentido a su vida.

Ejemplo 1, un vendedor puerta a puerta puede pensar en su trabajo en estos
distintos niveles:
= Entorno: este barrio de la ciudad es mi zona de ventas.
= Comportamiento: llamo a las puertas y aplico las técnicas de persuasion que
conozco.
= Capacidades: tengo medios de persuadir a la gente y la disciplina suficiente
para cumplir mis metas de ventas.
= Creencias: vendiendo mucho, creo que en poco tiempo seré director de
ventas.
= |dentidad: yo soy un buen vendedor.

Ejemplo 2, un estudiante que no ha hecho bien un examen de matematicas puede
pensar en el mismo en estos distintos niveles:

= Entorno: el ruido de la sala fue una dificultad para hacer el examen.

= Comportamiento: he hecho mal este examen en particular.

= Capacidades: mis aptitudes para las matematicas no estan desarrolladas.

= Creencias: hacer mal un examen no es importante, lo que importa es

disfrutar mientras aprendo.
» |dentidad: soy una persona incapaz de aprender.

Las caracteristicas de cada uno de los niveles de una persona configuran los
rasgos de su personalidad.

La persona es mas eficaz y eficiente con sus propios objetivos cuando todas las
partes que la componen cooperan entre si* y, en consecuencia, se alcanza una
coherencia o congruencia personal. Esto se puede lograr consiguiendo que cada
nivel l16gico esté alineado con los demas y ocupe su lugar.

Cuando se desea efectuar algin cambio en uno mismo o ayudar a cambiar a otra
persona, el modelo de los niveles ldgicos es util para detectar en qué nivel se
encuentran las limitaciones y determinar en qué nivel se debe actuar para realizar
el cambio oportuno.

Las personas no cambian a trozos o en bits, sino de forma organica. Para propiciar
el cambio es necesario trabajar en el nivel que se desea cambiar y/o en niveles por
encima del que se quiere modificar.

4 Knight Sue, obra citada, Pag. 203.
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“El cambio en un nivel inferior no causara, necesariamente, un cambio en niveles
superiores; un cambio en el entorno no tiene por qué cambiar mis creencias. Mi
comportamiento podra cambiar algunas creencias sobre mi mismo, pero un cambio
en mis creencias si producird un cambio importante en mi comportamiento.
Cualquier cambio en el nivel de la espiritualidad tiene profundas repercusiones en
los demas niveles. Un cambio en un nivel superior siempre tiene un efecto en los

niveles inferiores, es mas penetrante y duradero” >.

El modelo de los niveles logicos proporciona una forma de entender mejor el
sistema que es cada persona (es decir, a conocerse a si mismo y a los demas),
pues para entender su funcionamiento es necesario considerar las caracteristicas
de sus niveles.

Asimismo, ayuda a comprender la comunicacion y las relaciones humanas tan
complejas, pues: “son muchas las cosas que suceden simultaneamente. No se
puede predecir con exactitud lo que ocurrird, porque la reaccién de una persona
influye en la comunicacion con la otra. Las relaciones forman un bucle:

continuamente se revisan las experiencias para saber qué se hara a continuacion”®.

Los niveles légicos también son aplicables a los sistemas biologicos y a los
sociales, como la empresa.

3.2.2 Canales de percepcion y patrones mentales

La informacion del entorno le llega a la persona a través de sus sentidos: la vista, el
oido, el gusto, el olfato y el tacto. Cuando la persona recibe esta informacion, la
representa en su mente, piensa en ella y se comunica, utiliza alguno o una
combinacion de estos sistemas sensoriales. Son sus canales de percepcion y
patrones mentales’, que se pueden clasificar en tres categorias:

Visual: lo que la persona ve o la forma en que alguien la mira. La persona
piensa con imagenes; representa las ideas, los recuerdos y la imaginacion
mediante imagenes mentales.

Auditivo: los sonidos, las palabras que la persona dice o se dice a si misma; los
sonidos, las palabras que escucha y la forma en que la gente dice esas
palabras. La persona piensa con sonidos, tanto voces como ruidos, musica, etc.

Cinestésico: sentimientos externos entre los cuales se encuentran el contacto
con algo o alguien, la presién, la temperatura, text