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Curriculum, Sociedad y Practica Profesional.

Aportes desde la ensefianza empirica de Direccion General (UBA)

1. Introduccion

El actual escenario global y los profundos avances del conocimiento y la tecnologia, han
generado la necesidad de contar con profesionales cada vez mas focalizados en un drea
~determinada del saber. Este “auge” de especialistas requiere necesariamente del trabajo
interdisciplinario, hecho que ha dado origen a que “la dependencia de cada profesional
‘respecto de otros especialistas, aun en campos profesionales diferentes, es cada vez

1
mayor”.

Asimismo, la presencia de cambios tanto en el contexto laboral como en los valores
sociales dificulta la insercion de los jovenes profesionales al ambito del trabajo y a la
relacion de los mismos con la Sociedad. El hecho de que las organizaciones e instituciones '
sean los canalizadores de los productos o servicios prestados por el profesional genera en

cierta medida una barrera del joven con su autonomia en el ejercicio de su profesion.

El objetivo general de este estudio es analizar la ensefianza empirica de vla asignatura
Direccion General de la carrera de Administracion de empresas (UBA) partiendo de su
fundamento -epistemologico, el modelo de ensefianza empléado por el docente y el
contenido de la materia; con la finalidad de efectuar aportes desde los nuevos lineamientos
del curriculum de Direccion General que el nuevo graduado debera tener para poder

satisfacer los requerimientos de la Sociedad desde su practica profesional.

' Gémez Campo, V. & Tenti Fanfani, E. “Universidad y profesiones. Crisis y alternativas” Cap. il Las
profesiones modernas: crisis y alternativas: pg. 41 Mifio y Davial. Bs. As. (1989).
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1.1. Justificacion de la importancia del tema

En este escenario, aparecen implicados temas relacionados con el servicio profesional por
un lado; y por otro lado, con las actitudes y habilidades del joven profesional para ubicarse
como un “eslabdn” en el engranaje que conforma la organizacion al momento de servir al
organismo determinado. Asi, la toma de decisiones que afectan al servicio prestado (o
producto entregado) pasa a ser colectiva (y no individual) dando lugar muchas veces a

conflicto de intereses entre el profesional y la organizacién misma.

Esta situacion provoca la imperiosa necesidad de que el joven profesional no solo sepa de
su profesion sino que desarrolle habilidades de comunicacion para con la orgénizacién que,
en deﬁnitiva, es su “cliente”. La necesidad de este trabajo conjunto lleva a una redefinicion
del marco laboral del joven profesionél. Por lo tanto, la 16gica de la planificacion curricular
en la Universidad debe ser previa; de manera de que el joven esté preparado para esta

necesidad practica empresaria.

La importancia de este tema radica en la complejidad que se genera al querer aplicar la
teoria a la practica empresaria cuando se ensefia la materia Direccién General. Desde que
emerge la globalizacion del conocimiento .y el traspaso de las fronteras del pais derivado
por la expansion del saber, se presenta entre varios dilemas, que se ensefla y como se aplica
algunos temas del management actual. De esta manera, se considera importanie analizar
desde una situacidon concreta como la ensefianza empirica de la resolucién de un caso el
dilema de cdmo ayudar - desde el lugar del docente - en la preparacién profesional practica

del graduado en funcién de las necesidades de la Sociedad.

1.2 Objetivos especificos

e Reconocer los requerimientos del mercado laboral al egresado universitario.
e Desarrollar el enfoque epistemologico empleado en la materia Direccién General.

e Analizar el Modelo de Ensefianza que subyace en la asignatura Direccién General.
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e Desarrollar la temética abordada y el contenido del Programa de Direccién General.

e Demostrar a través de un caso practico la metodologia de resolucion de casos
implementada en el curso de la materia. |

e Proponer una nueva perspectiva del programa de Direccién General que se ajuste a

las necesidades del mercado laboral imperante en nuestra Sociedad.

1.3 Metodologia.

Siguiendo el modelo de andlisis de Robles’, en este trabajo se intenta exponer la
perspectiva epistemologica utilizada en la materia Direccion General tomando en
consideracion el tema teorico de estructura organizacional y el tema practico de resolucion
de casos. Se expresa el problema que se presenta en la exposicion de este tema al pasar de
los valores e ideas que se suscitan en el nivel estratégico, a la accion resultante provenienfe
.del nivel operativo que repercute en la sociedad. A fin de operacionalizar este estudio, se ha
tomado en consideracién un minicaso de Harvard y se expone su resoluciéon como parte de

los lineamientos del nuevo programa propuesto de Direccion General.

Desde la perspectiva de la epistemologia ampliada, “los procesos inferenciales se apoyan
unos a otros y engendran entre todos un resultado de conjunto que es mds que la suma de

las partes™

. En principio se utiliza el método hipotético-deductivo para pasar de las ideas
sefialadas en el modelo de ensefianza a la accion plasmada en la practica empirica de la
resolucién de casos. Por este motivo, el método inductivo también es utilizado para
complementar el andlisis ya que permite efectuar inferencias que se efectian sobre un caso

en particular.

2 Robles, E. Método de investigacion y' obstaculos subyacentes, Capimlo H, U1, 1V, V, VI y VIL Serie
Documento de Trabajo. Agencia Cérdoba Ciencia S.E. Area de Promocién Cientifica, en compilado de
Profesora Fernandez Vecchi, A. (2011) Epistemologia de las Ciencias Econémicas.

3 Samaja, J. Aspectos logico-epistemoldgicos, Unidad 5, en Pensar y hacer en Investigacion (comp.)
Fernandez Vecchi, A. (2011) Epistemologia de las Ciencias Econdmicas, pg. 190.



Los criterios metodolégicos de experimentacién y observacion en clase colaboran en el
analisis de la empresa. Si bien cada empresa tiene su identidad, existen fendmenos que
acontecen en otras disciplinas que se extrapolan a la realidad empresaria (por ejemplo, la

perspectiva darwiniana de la empresa).

'2. Desarrollo del tema

2.1 Enfoque epistemoldgico de la materia Direccion General

Abordar la materia ‘de Direccion General utilizando una Unica corriente epistemologica no
es posible en la medida que elvdocente‘ decida contrastar los conceptos tedricos con casos de
la actualidad empresaria. Todo andlisis o estudio que se efectiie en el area de direccion
empresaria requiere de cierta mentalidad abierta a la aplicacion de diferentes corrientes
epistemoldgicas. Si se toma en consideracion uno de los objetivos de la ensefianza, por
ejemplo, del tema estructura organizacional es importante destacar la relevancia que tiene
el poder pasar de la teoria a la practica integrando conocimientos de manera armoénica. Sin
embargo, en este pasaje se presentan algunos problemas que subyacen en toda estructura

organizacional.

El disefio organizacional se basa en la tradicional pirdmide jerarquica que contiene a la
estructura organizacional con tres niveles bien diferenciados: la estrategia, el planeamiento
o administracién y la tactica u operacidon. La estrategia, como nivel organizacional, “se
determina teniendo en cuenta una situacidon aleatoria, »elementos' adversos e, inclusive,
adversarios, y estd destinada a modificarse en funcion de las informaciones provistas
durante el proceso™. El resultado de ese nivel organizacional es la misién que luego es
decodificada en el siguiente nivel estructural:- la administracion. Este nivel interpreta los
valores contenidos en la mision e intenta sistematizarlos en un plan, que luego sera

codificado en el nivel operativo siendo su resultado un programa que deberd contener las

* Morin, E. Introduccién al pensamiento complejo, Parte 1 a 6, en compilado de Profesora Fernandez Vecchi,
A.(2011) Epistemologia de las Ciencias Econdmicas. pp. 127.



acciones predeterminadas. Como bien seflala Morin, “en ciertos niveles de organizacion

emergen ciertas cualidades y propiedades especificas de esos niveles” °,

A partir de este modelo de disefio organizacional, se presenta un dilema en cuanto a los
criterios de diversidad y amplitud que surgen del nivel estratégico; que se contraponen a los
criterios de parcialidad y reduccionismo que engendran los programas provenientes del
nivel operativo o tactico. El problema radica en que estos programas tienen repercusion en
la sociedad y es esta interaccion la Ciue, buscando simplificar la rhisién estratégica en un

programa, genera la complejidad.

Por este motivo, para la ensefianza de Direccion General se utilizan varias corrientes
epistemoldgicas dependiendo de la etapa en que se aborda un tema. En la primera
exposicion del tema de estructura organizacional, necesariamente se debe contextualizar el
topico en el frazado de escenarios. El comienzo de este tema se efectia desde una
epistemologia ampliada ya que se tiene en cuenta no solo la universalidad, formalizacion y
neutralidad ética del conocimiento sino también el abordaje contingente y subjetivo de la
interaccion que se presenta entre los factores politicos, econdmicos y culturales. En
definitiva, es "en la construccion del conocimiento que incide la integridad de la maquina
social".

Desde este marco doctrinario, el método de contrastar deductiva y criticamente las teorias
utilizadas como fundamento del tema de estructura organizacional, lleva a que se someta la
coherencia interna del sistema de variables utilizadas en dichas teorias con la aplicacion
practica’. Desde un marco doctrinario tradicional, las organizaciones en general se dividen
en tres niveles porque cada nivel tiene su propio lenguaje, modelo y programa. La practica
cotidiana nos muestra que muchas veces, el efectuar estas contrastaciones, aparecen casos

especiales que se contraponen con la teoria sefialada.

> Morin, E. Introduccién al pensamiento complejo, Parte 1 a 6, en compilado de Profesora Fernandez Vecchi,
A. (2011) Epistemologia de las Ciencias Econdmicas. pp.149

® Diaz, E. (2002) Entre la tecnociencia. La construccién de una epistemologia ampliada. Editorial Biblos,

7 Popper, K. (1934): Introduccion a la logica de las ciencias, Primera Parte, en La logica de la Investigacion
Cientifica, Ed. Tecnos, Madrid.



La perspectiva epistemologica de Popper “parte de una conjetura y la instancia empirica
(la experiencia) opera como control de la misma » 8 Es aqui donde aparece el problema de
la demarcacion por medio del cual los empiristas como Hume introducen “el método de la
induccion” teniendo en cuenta casos de la practica. En la realidad empresaria, cada
organizacion es unica y poseé su propia identidad. De esta manera, intentar imponer
modelos de comporfamiento en el que se estipulan tipos de lenguaje, modelos y programas

para cada nivel organizacional tiene una consistencia relativa.

La postura de Lakatos y la racionalidad de los programas de investigacion cientifica (PIC)
le dan cierta flexibilidad al método hipotético deductivo, ya que si bien ese autor refuerza
los enfoques de Popper y Kuhn, acertadamente considera que los enunciados cientificos no
pueden ser demostrados (al ser generalmente aceptados por la comunidad cientifica). Desde
esta perspectiva, se abandona la jerarquia propia del “libro raiz” con su estructura vertical

inherente al pensamiento popperiano, dandole lugar a la estructura sistémica.

Aplicados estos PIC a la estructura organizacional permite abrir el conocimiento hacia la
existencia de un nucleo (la gestién empresaria) y una serie de elementos que van operando
como una apertura de la estructura jerarquica de la organizacién a una forma organizacional
en red donde los diferentes niveles de la estructura organizacional se van entrelazando. De
esta manera, partimos de la unicidad de un patrén estructural estatico (la estructura
organizacional‘formal) a un sistema estructurable menos formal y mas cercano a la realidad

empresaria.

Si se profundiza en esta realidad, se avizora que esta vision unidimensional limita el
anélisis del fendomeno bajo estudio. Por esto, Morin sefiala que “la estrategia requiere al
conocimiento complejo, porque la estrategia surge trabajando con y contra lo inciertb, lo
aleatorio, el juego multiple de la interacciones y las retroacciones™. La diﬁc.ultad del
pensamiento complejo es que tiene que abordar la incertidumbre propia del contexto

empresario, lo entramado, y las contradicciones que se presentan en la empresa. Es en este

8 piovani; J. & Baglioni, S. Fundamentos epistemoldgicos de la ciencia, Unidad 1, en Pensar y hacer en
Investigacién (comp.) Fernandez Vecchi, A. (2011) Epistemologia de la s Ciencias Econémicas, pp.70.
Q.Morin, E. Introduccién al pensamiento complejo, Parte 1 a 6, en compilado de Profesora Fernandez Vecchi,
A. (2011) Epistemologia de las Ciencias Econdmicas. pp.32



punto donde aparece la necesidad de la perspectiva rizomatica con un sistema raicilla O en

la que impera la 16gica de la conjuncion (sin por ello abandonar las demés perspectivas).

Esta perspectiva rizomatica se evidencia cuando se baja a la practica empresaria donde se
comienzan a avizorar ciertas contradicciones propias de cualquier empresa, fruto de

afrontar la complejidad.

Un estudio realizado por profesores de la Universidad de Tokio, dilucidd la existencia de
contradicciones, fuerzas opuestas y paradojas en el accionar del personal de Toyota como
una forma usual de articulacién funcional dentro de la empresa. Este estado de
“desequilibrio” es impuesto deliberadamente por los directivos de Toyota para generar una
tension saludable y cierta inestabilidad dentro de la organizacion. El propésito de este
comportamiento organizacional es lograr una innovaciéon continua y una constante
renovacion empresaria. En esta empresa automotriz, las contradicciones no son ;
necesariamente consideradas como algo negativo. Osono, Shimizu y Takeuchi'!
identificaron seis tendencias contradictorias que coexisten en Toyota, entre las cuales se

pueden destacar las siguientes:

1. Cultivar la frugalidad mientras se gastan grandes sumas de dinero.

2. Mantener la comunicacion simple y a la vez compleja.

3. Respetar la jerarquia burocratica y permitir la libertad para disentir, etc.
Entre estas contradicciones, el hecho de respetar la jerarquia burocratica y permitir la
libertad para disentir esta relacionado con el problema expuesto anteriormente por el que la
estructura organizacional jerarquica no se condice con la necesidad de apertura al dialogo.
Por este motivo, es fundamental tener en cuenta que las experiencias exdgenas - como la de
Toyota — contiene cierto proceso interno en el que los estados de cosas — como las
contradiéciones — se representan en premisas como las expuestas que intentan dilucidar los

hechos que realmente pasan y se quieren explicar.

10 Deleﬁze, G. y Guattari, F. Rizoma, Introduccidn en compilado de Profesora Fernandez Vecchi, A. (2011)
Epistemologia de las Ciencias Econdmicas. Ed. El Cagadero del Diablo. '

™ Osono, E.; Shimizu, N. y Takeuchi, H. (2008) Extreme Toyota, Ed. John Wiley.-



Necesariamente se debe analizar todo tema — por ejemplo el de estructura organizacional —
desde una postura de epistemdlogia ampliada para abarcar todo el espectro interno y

externo que se interrelaciona con la organizacion.

2.2 Modelo de Ensefianza

| Existen diferentes enfoques o modelos de formacion docente desde la conformacion de los
sistemas educativos originados a fines del siglo XIX. En los Gltimos 20 afios, dos han sido
“los modelos mas representativos de forrﬁacién docente: el Personalista y el Practico’”.
Mientras que el primero se caracteriza por tener un modelo de profesor facilitador de
aprendizajes significativos que busca el desarrollo de la autoeducacién en un clima de
libertad, el modelo de formacion docente Practico posee otras caracteristicas. En este caso,
el paradigma del prdfesor se asemeja al de un artista o artesano que tiene que desarrollar su
saber y experiencia en post de una adaptacion creativa a un medio plagado de

circunstancias imprevistas.

En el marco de este trabajo de investigacion, el modelo de profesor que se toma como
referente es este ultimo. El objetivo buscado por este profesor es que el alumno no solo
aprenda los conocimientos impartidos sino que aproveche la experiencia de vida del
~docente. De esta manera, la diddctica empleada por el profesor se basa en desarrollar la
propia didactica con un enfoque reflexivo sobre la practica. A partir de este punto, se cita la

siguiente definicidén de la accién de ensefiar:

“Ensefiar es lo que una persona hace para ayudar a otra a aprender. Ensefiar es
reunirse dos o mas personas cuando la intencién de por lo menos una de ellas es que

los demés, como resultado del encuentro, hagan mas, sepan mas 0 sean mas”".

Es importante sefialar que si bien la mayoria de los docentes hablamos de procesos de
enseflanza-aprendizaje, existen ciertas caracteristicas que diferencian aprendizaje de

enseflanza. Fenstermacher seflala que existen ciertas caracteristicas que diferencian

" Stigliano, D. Modulo de lectura y trabajo auténomo N°1 — Problematica del Aprendizaje UniVersitario,
2008. |

" Guy Claxton, G. “Vivir y aprender. La psicologia del cambio en la vida cotidiana”, 1995.
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aprendizaje de enseflanza. Este autor sefiala que la ensefianza es una actividad desarrollada
conscientemente (fendmeno social) mientras que el aprendizaje es un fendmeno individual
interno (mental o psiquico). Por otra parte, la ensefianza es una actividad intencionada, que
lleva imph’cita la idea de entregar o dejar algo y al mismo tiempo, se rige por valores,
pudiendo ser juzgada como moral o inmoral, correcta o incorrecta. Por el contrario, el

‘aprendizaje no puede ser juzgado ni tampoco implica la adquisicion de nada.

Asi como existen diferentes modelos de ensefianza, también estdn presentes distintas teorias
de ensefianza que, en términos de la Dra. Fairstein, nos “proporcionan una comprension de
las actividades y los fendmenos, y orientan nuestro accionar”. Para diferenciar entre teorias
de aprendizaje y teorias de ensefianza, la autora sefiala que teorizar sobre el aprendizaje es
propio del &mbito de la psicologia en tanto la teorizacion sobre la ensefianza corﬁeéponde al
.campo de la didactica. A partir de esta perspectiva, surgen tres espacios en el proceso de
ensefianza- aprendizaje donde: a) el primer espacio lo constituye la elaboracion de las -
teorias de aprendizaje; b) el segundo espacio (la elaboracion de las recomendaciones para la

enseflanza) y c) el tercer espacio (la practica de la ensefianza).

Graficamente, se exponen los tres espacios en el cuadro siguiente:

1 - 2 : 3
Teorias Psicoldgicas Elaboracién de recomendaciones Actividad de
e el

sobre el aprendizaje p/mejorar la actividad de ensefiar Ensefiar

Cabe destacar que el espacio de elaboracidén de las recomendaciones para la enseflanza es:
denominado por la autora “espacio de la reflexion didactica”. Este espacio conforma el
4mbito de produccion de discursos tedricos sobre la ensefianza y se elaboran saberes y
conocimientos sobre ella. Si bien es un espacio ciertamente “tedrico”, también es
considerado el espacio en el que se mueve el docente cuando reflexiona y analiza la
practica. De esta manera, es relevante analizar el topico de enseflanza en dos partes. Por un
lado, desde la perspectiva de un saber descriptivo y explicativo que se podria denominar

“conocimientos de la enseflanza”. Desde otro punto de vista, la ensefianza se podria

11



analizar como una cuestion normativa o prescriptiva considerada como “recomendaciones

para la enseflanza”.

Passmore, al abordar el tema desde los “conocimientos de la enseflanza”, parte de
caracterizar a la enseflanza como una relacion triddica que contiene tres elementos bien

diferenciados: “x ensefia y a z”’, donde

a) ‘“x”es alguien que ensefia;
b) “p”es algo que se enseria;

c) “z” es alguien a quien se ensefia.

El hecho de considerar a la ensefianza como una actividad consciente e intencionada, con la
finalidad de influir sobre el aprendizaje de otras personas, nos lleva a tener que hacer centro
en alguno de estos elementos. Este trabajo de investigacion se focalizara en el contenido o
sea en la variable “p” (ese algo que se ensefia). Como la ensefianza esta destinada a que
alguien aprenda “alguna cosa” (conceptos, actitudes, destrezas, procedimientos,
habilidades, etc.) y esa cosa forma parte del contexto, del afuera del aula, se puede afirmar

que el acto de ensefiar trabaja con dos factores: el alumno y el contexto.

Luego del anélisis pfevio efectuado, en el siguienté apartado nos proponemos analizar la
problematica de la ensefianza de ciertos contenidos en un contexto educacional y social.que
esta inmerso en un escenario internacional del que forma parte. El hecho de que el
_conocimiento global proveniente de ese escenario internacional sea de dificil adaptacion al
contexto local provoca ciertos dilemas en la actividad de ensefianza al momento de aplicar

los conocimientos adquiridos en casos de empresas en Argentina (nacionales o extranjeras).

2.3 Direccion General como “y” - ese algo que se ensefia —
y

Basado en la estructura del conocimiento curricular en la Licenciatura de Administracion
(UBA), se detectan las siguientes etapas:
a) El primer tramo que lo conforman las materias basicas, muchas de las cuales son

comunes a las distintas carreras que se dictan en la Facultad de Ciencias

Econémicas (UBA).

12



b) El segundo tramo (denominado Profesional) integrado por un conjunto de materias
- aplicadas al saber en cuestion.

¢) Un tercer tramo compuesto por aquellas materias optativas que el alumno puede

seleccionar en funcion del interés propio. La tesina final (o trabajo de integracion y

aplicacion profesional) constituye la culminacion de la carrera.

La asignatura Direccion General corresponde‘ al segundo tramo de la curricula. El programa
de Direccién General data de 1997 y fue aprobado por Res. Cons. Directivo (FCE) N°
4196/97. Si bien este es el programa de la materia original, el mismo ha estado bajo
revision de la Titular de la Catedra (Dra. Bonatti) y los profesores de la misma habiéndose

efectuado modificaciones para dar respuesta al perfil de graduado en Administracion.

Los contenidos del programa de 1997 que son pilares basicos de la materia se detallan a

continuacion:

“La vision sistémica y enfoque organizacional de la realidad. La Politica, el Gobierno y la
Direccion. Andlisis de la legitimidad, gobernabilidad y viabilidad. El contexto, propdsitos,
estrategias y capacidades internas. La funcion de direccion como espacio y nivel de
coordinacion y conduccion. Andlisis comparativo de la direccion segin la naturaleza de la
organizacion. Modelos cooperativos y competitivos de direccion. Formas de direccidn: las
variables a considerar. Los criterios de racionalidad directiva y gerencial: eficacia,
eficiencia y economicidad. Sus alcances y limitaciones. Dindmica del cambio desde la
direccion. Los cambios impulsados en la tecnologi’a, la estructura 'y la cultura. Formas de
participacién en la gestion. La Gerencia Social. La Gerencia Publica. Etica de direccién

3

en negocios e instituciones.’

Los objetivos generales del desarrollo de esta materia se basan en:

1. Introducir un marco econdmico al estudio organizacional. En esta materia se
presenta un panorama de los avances en la perspectiva econdémica de las
organizaciones. Partiendo de la nueva teoria de la informacién, se analizan y
debaten sus supuestos, abocandose al analisis de la dinamica de los mercados a
partir de la incorporacion de informaciéon incompleta y el comportamiento

estratégico de las firmas.
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2. Analizar el comportamiento organizacional en funcién de este enfoque economico.

Mientras que el enfoque tradicional analiza las relaciones horizontales y la
interdependencia éompetitiva, el enfoque dado al estudio de “sistemas socio técnico
complejos” también se ocupa de las relaciones verticales entre firmas disimiles en
las que se presentan problemas de agencia.
Conocer y detectar a priori este tipo de conductas permite sobrellevar conflictos,
orientando la conduccion conjunta de las éorporaciones hacia resultados de largo
plazo, generando asi sinergias de valor econdmico y tecnolégiéo dentro del grupo
de compaiiias.

3. Incorporar un enfoque sistémico de la Direccion General dirigido a:

a. Facilitar el entendimiento, la aplicacion y el aprendizaje de los conceptos y
practicas de la Direccion (management), incluyendo el reprocesamiento de 1as
experiencias.

b. Mejorar las capacidades necesarias para participar en el analisis de problemas y la
toma de decisiones en contextos organizacionales.

c. Tomar en consideracion los cambios en los contextos, mercados y tecnologias y los
paradigmas y paradojas involucrados en la gestion empresarial, analizando sus
implicancias en el management en general y en los enfoques y metodologias

estratégicos en particular.

En funcién de esta necesidad de “acople” entre el sistema educativo y la formacién de los
jovenes profesionales, en este estudio se considera relevante abordar en principio el tema
del actual requerimiento del perfil de graduado contenidos en el perfil de carrera del

Licenciado en Administracion.

A vpartir del andlisis del perfil de carrera del Licenciado en Administracién (UBA), se
denéta que el mismo atraviesa el quehacer docente de manera cotidiana. Las habilidades y
conocimientos que alli se exponen éon en gran medida construidos desde el trabajo de cada
asignatura. Cabe destacar que numerosos conceptos vertidos en el perfil de la carrera son
abordados particularmente por ciertas asignaturas, o bien comenzados y continuados en sus

correlativas.
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Desde la materia de Direccion General — que, como se ha seflalado precedentemente esta
situada en el tramo Profesional de la carrera - se tiende a formar un graduado con

conocimientos, aptitudes y habilidades para:

e Saber actuar como consultor y directivo, diseflar y evaluar las funciones de
planeamiento, conduccioén y coordinacion en-todo tipo de organizaciones;

o Intervenir en la definicion de los objetivos y las politicas de las organizaciones;

o Intervenir en la evaluacién del impacto social y ambiental de las decisiones
administrativas de las empresas e informar a sus directivos sobre las medidas
posibles p'ara preservar la calidad de vida y el medio ambiente;

e Disefiar y asesorar en materia de estructuras, sistemas y procesos
admuinistrativos;

o Intervenir en tareas de consultoria y administracién de pefsonal, en tareas de
busqueda, evaluacion y seleccidn;

o Formular y administrar el presupuesto, la evaluacion de proyectos de inversion
y los estudios de factibilidad financiera en empresas publicas y privadas;

o Disefiar y conducir procesos de logistica, produccion, y comercializacion de
bienes aplicacion y servicios;

e Asesorar y conducir proyectos de desarrollo de las actividades empresarias
vinculadas con las finanzas y el comercio exterior;

e Realizar el disefio y puesta en marcha de estructuras orgéanicas, la especificacion
de las plantas de personal y procedimientos administrativos y de control de
organismos publicos y privados; |

» Disefiar proyectos, programas y planes de negocios;

« Intervenir en la coordinacién de esfuerzos de grupos sociales para la realizacion
de proyectos comunitarios, brindando los recursos de gerenciamiento para su
concrecion; |

e Evaluar la calidad de vida en organizaciones y la ética de las decisiones

administrativas;

15



e Intervenir en equipo con enfoque interdisciplinario en proyectos que requieran
la integracion profesional de la administracion con otras dareas del
conocimiento;

o Intervenir en proyectos de investigacion relacionados con el desarrollo del saber
cientifico en el area de Administracion;

o Fomentar el desarrollo y perfeccionamiento de la profesion;

« Ejecutar las tareas reservadas a su profesion de acuerdo con la legislacién

vigente.

Se considera que, a partir del desarrollo de estos conocimientos y habilidades, los alumnos
deben lograr vincular las distintas materias que han tenido en la carrera a fin de generar una
vision critica de los temas que se ven en Direccion General. A partir de la resolucion de
casos y exposiciones de profesionales que estan en la arena empresaria argentina, se
persigue que el alumno desarrolle la habilidad de interpretar el rol que debe ejercer en

funcidén del lugar organizacional que ocupa.

De esta manera, se intenta afianzar comportamientos y habilidades ~conductuales
relacionados no solo con aspectos de empresas privadas (donde la maximizacion del
beneficio es la cuestion fundamental que se ensefia durante toda la carrera) sino también
con lé gerencia social, publica y la ética de la direccidén en negocios e instituciones. A
continuacion se desarrollan algunos lineamientos del nuevo programa de Direccion General
en pos de una mejor formacion profesional del graduado en funcién de los requerimientos

de la sociedad y su mercado laboral.

2.4. Lineamientos de la nueva propuesta de programa de Direccién General.

En el apartado anterior se sefialaron aquellas habilidades, conocimientos y aptitudes
contempladas en el perfil de graduado en Administracion de esta Facultad. Pareceria ser
que estas ultimas son suficientes para poder brindar un buen servicio profesional a la
sociedad. Sin embargo, el continuo desarrollo de la ciencia y la tecnologia, por un lado, y

los contextos organizacionales actuales caracterizados por el cambio y la incertidumbre, por
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otro, obligan al profesional a poseer ademas tres competencias fundamentales relacionadas

con la dimension cientifica y tecnoldgica:

v capacidad de detectar e incorporar los nuevos métodos cientificos y tecnoldgicos
v capacidad de crear nuevos marcos tedricos y tecnologias a partir de las disponibles

v' capacidad de aplicar los avances cientificos y tecnoldgicos a situaciones y contextos

cada vez mas complejos y relacionados con multiples variables.

Los cambios incesantes y aceierados en las organizaciones y la internacionalizacion
creciente que estd conduciendo a acentuar la interdependencia, hacen que las
organizaciones y particularmente sus dirigentes, deban considerar factores que van mucho
mas alld de su ambito de gestion y control, viéndose asi obligados a complejizar sus
sistemas de pensamiento. Por otro lado los 'grandes cambios y fluctuaciones que se estan
produciendo tienen como caracteristica central su baja previsibilidad, y obligan a ampliar el
campo de reflexion, teniendo en cuanta lo méas improbable en lugar de lo mas probable.
Este contexto obliga entonces a aprender a “gerenciar la complejidad” y a “gerenciar la baja

previsibilidad”.

Estos multiples factores llevan a pretender que Direccion General, una de las ultimas
materias en la carrera del Licenciado en Administracion obligue al alumno a “aprender” esa
complejidad, “aprender” a manejar variables multiples en escenarios poco probables poco

previsibles, aumentando asi su capacidad para :

formular estrategias a mediano y largo plazo
* integrar y formar grupos de trabajo unidos con objetivos comunes -
» negociar y resolver conflictos

= reflexionar sobre la mejor implementacién de las decisiones que se toman en la

direccion y que abarcan el contexto global de competencia.

» Integrar y aplicar todos los conocimientos construidos a lo largo del ciclo

profesional de su carrera.
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El saber administrativo en general, y el relativo al gobierno de organizaciones en particular,
es un saber tedrico-prdctico. Tedrico por desarrollar conocimientos para obrar u operar en

la realidad de las organizaciones y practico por su objeto de estudio.

Como se ha sefialado precedentemente, esta materia es una de las Gltimas asignaturas de la
carrera de Licenciado en Administracion, por lo que se debe enfocar fundamentalmente la
préctica' de los conocimientos tedricos construidos a lo largo de toda la carrera, articulando
- ademas de los conceptos, criterios y métodos de raciocinio - la propia reflexién, el
pensamiento organizado y sistematico. En el siguiente apartado, se da muestra de la

implementacion de un caso practico dado en clase y desarrollado por los alumnos.

2.4.1 Implementaciéon de la metodologia de resolucion de casos

El relato de este caso nos ayuda a abordar problemas que se presentan en la realidad
cotidiana empresaria. Como sefiala Litwin, lograr cierto grado de abstraccion que permita
“la transferencia de los conocimientos aprendidos en un contexto y en una situacion — el del

14
7" En este caso

caso propiamente dicho - a otro contexto y a otra situacion no es sencilla
en particular, se pretende que el alumno no solo internalice conceptos tedricos sino que,
desde sus valores y actitudes pueda darse cuenta de la importancia de dilucidar el
comportamiento organizacional adecuado segun las respectivas culturas nacionales de las

filiales de una determinada corporacion.

Como estrategia de ensefianza, el aprendizaje basado en problemas le otorga al alumno la
posibilidad de pensar en los pasos a seguir para su resoluciéon. Asimismo, la lectura y
escritura ocupan un lugar trascendental en esta actividad toda vez que “hacerse cargo de
ensefiar a leer y a escribir en la universidad es ayudar a los alumnos a aprender”'®. Muchas

veces sucede que, a raiz de este aprendizaje, los alumnos incrementan su participacion en

" Litwin, E. (2008): El oficio de ensefiar condiciones y contextos. Cap. 5: El oficio en accion: construir
actividades, seleccionar casos, plantear problemas. Editorial Paidos. Pg. 89.

" Carlino, P. (2006). Escribir, leer y aprender en la universidad. Una introduccién a la alfabetizacion
académica. Cap. 1: La escritura en el nivel superior. Fondo de Cultura Econémica de Argentina. Bs. As.
Pg.25.
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clase y el compromiso con el grupo de alumnos con el que trabajan, motivandolos a seguir

creciendo en la comprension del tema en cuestion y el surgimiento de nuevas ideas.

La metodologia didactica de las reuniones es interactiva. Con exposiciones del profesor a
cargo y a ﬁn‘ de realizar el analisis critico de los contenidos del programa y su definida y
concreta aplicacién a estrategias y tacticas empresarias, se desarrollan debates, con
discusién individual y grupal. Asimismo, se efectia el planteo tedrico y practico de
principios, herramientas y procesos empleados para el logro de los objetivos de estudio,
~presentando la implementacion de los conceptos tedricos a través del andlisis, resolucion y

discusidn de casos.

Para el abordaje de esta actividad, se opta pdr la resolucion de un mini-caso practico de la
Universidad de Harvard, “Transformando en global el conocimiento local” (se adjunta en
Anexo I). El objetivo de esta actividad es aplicar los conceptos tedricos aprendidos en
clase, dilucidar situaciones semejantes que acontecen en la realidad y brindar el desarrollo
de una metodologia de resolucidén que contenga las siguientes etapas:

- Diagnéstico de situacién. '

- Deteccidén del problema central.

- Analizar las causas que llevaron a ese problema.

- Ofrecer medidas correctivas inmediatés (de corto plazo). _

- Delinear medidas mediatas (de largo plazo) que lleven a una soluciéon fundamental

del problema.

En el marco de la bisqueda de innovaciones educativas, considerando las estrategias de
ensefianzas y aprendizajes aprendidas en el curso de esta Carrera, se considera que existe
una problematica en la presentacion de los trabajos practicos por parte de los alumnos (oral
y escrita). En este caso en particular, nos basamos en la ensefianza de un caso practico por
medio del cual se intenta transformar en local el conocimiento global teniendo en cuenta la
ética empresarial. En las empresas multinacionales (como las del caso que se desarrolla
seguidamente), este tema es un gran desafio porque ante el proceso de globalizacion
imperante las empresas se ven obligadas a expandirse y conservar un comportamiento

homogéneo en toda la corporacion.
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Para ello, la metodologia empleada se basa en la lectura del caso . de un laboratorio,
Lexington Labs, con una estrategia empleada durante afios que ya no estaba funcionando.
La actividad se desarrolla mediante el armado de equipos de trabajo y la lectura conjunta
del mismo. La propuesta dura una hora y media (30 minutos de desarrollo teérico del tema

en cuestion; 20 minutos de lectura del caso, 20 minutos de resolucion y 20 minutos de

correccidn). La evaluacion de los alumnos se fundamenta en el andlisis del diagndstico del

caso, la deteccidon del problema central del caso en dos lineas; el desarrollo de las causas
que llevaron a Lexington Labs a tener ese problema; y la propuesta de soluciones

inmediatas y mediatas (estas ultimas mas de largo plazo)'®.

Esta metodologia es la que se utiliza para ingresar a trabajar en algunas consultoras locales
y es interesante porque ellos aprenden a detectar el problema con la lectﬁra del caso en 15
minutos. Se les pide que en 2 renglonevs lo expongan y que analicen en 8 renglones las
causas que llevaron a ese problema. En la Facultad de Ciencias Econémicas, nos preparan
tanto para ver la maximizacién de beneficios que generalmente se confunde como problema
central la baja de ventas. En esto se los corrige y se les hace ver el tema de que el problema
— en este caso — es la falta de comunicacién entre las distintas sucursales del exterior y la
importancia de la transmisiéon de los valores que conforman la cultura organizaéional.

Luego se les pide soluciones que ellos tomarian de manera inmediata y mediata.

Las fortalezas que tiene el topico de resolucion de casos es que los contacta con casos
reales; los alumnos ven otras cosas mas alla de las ganancias. Otra fortaleza es el hecho de
la necesidad de hacer foco en el problema central y no quedarse en los detalles. Esta es una
habilidad que los alumnos tienen que desarrollar y aprender ya que es lo que se demanda

desde la actividad profesional.

16 - .y
En el Anexo |, se presenta el caso de Lexington Labs y su resolucion.

20



Exponer el caso en grupo es otro factor que ayuda a la oratoria de los alumnos y a vencer el
- “panico escénico”. El problema que se presenta en este caso es la dificultad que los
alumnos tienen en efectuar esta exposicién, la cual generalmente esta apoyada con un
Powerpoint. Otra debilidad que puede surgir con este analisis de caso es que debe
sustentarse en una metodologia clara y que, si bien puede resolverse en varias hojas, lo
importante es que se resuelva en 20 lineas. Y aqui aparece ¢l problema de la redaccion ya

que a los alumnos les cuesta mucho escribir con propiedad e ir al foco de la cuestion.

Luego del desarrollo del caso en funcion de la metodologia acordada se les presenta un
Mapa Conceptual a partir del cual se analiza el problema central que emana del caso y los
disparadores que permitiran a la empresa sobrellevar los inconvenientes acaecidos ante la

toma de decisiones erroneas.

En Direccion General se los prepara para participar en el Directorio y en forma directa con
el CEO. Por esto, la presentacion escrita debe ser acotada (oportunidad) y\la escritura debe
ser clara. Y esto no es facil. Una amenaza que se avizora es el hecho de que los alumnos
leen cada vez menos y escriben con errores ortograficos, producto de la falta de lectura y la

tecnologia que atenta con la correcta escritura (se escribe de forma abreviada en el Chat,

SMS, etc.).

3. Conclusiones

Como se ha sefialado en este estudio, es necesario un abordaje de los temas de la materia
Direccién General desde una perspectiva epistemoldgica integral y ampliada. El objetivo
general de este estudio ha sido analizar la ensefianza empirica de la asignatura Direccién
General de la carrera de Administracion de empresas (UBA) partiendo de su fundamento
epistemologico, el modelo de ensefianza empleado por. el docente y el contenido de la
materia; con la finalidad de efectuar aportes desde los nuevos lineamientos del curriculum
de Direccion General que el nuevo graduado debera tener para poder satisfacer los

requerimientos de la Sociedad desde su practica profesional.
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Asimismo, se han delineado las distintas perspectivas epistemoldgicas focalizando este .
estudio en el tema estructura organizacional y luego abordando la resolucion de un caso

préctico.

‘Como el mundo complejo no se resuelve con formulas o reglas simples,'las situaciones y
casos no se resuelven por medio de reglas generales o especificas, sino que se desarrollan
herramientas que permiten al alumno la deduccion de su conocimiento. De esta manera, el
estudiante debe acostumbrarse a confiar en su razonamiento mas que en su memoria. Al
desarrollar su capacidad de analisis y la reflexion en situaciones complejas, debe efectuar
una reflexion sistematica mas que una descripcidn anecddtica. El objetivo de esto es
permitirle enfrentar el mundo cada vez mas complejo, cada vez mas interrelacionado con

multiples variables y factores.

Esta asignatura debe colaborar frente al ya proximo Licenciado en Administracion en su
adaptacion al mundo profesional, enfocando su papel no solo en el ambito de la empresa
sino también como consultor independiente. El mundo en el que operara es un mundo cada

vez mas incierto, extremadamente complejo, excesivamente dindmico.

No puede estar ausente la ética como el valor esencial que los profesionales deben
desarrollar y revelar en todas sus acciones, dando ejemplos a la sociedad en general y en
particular a las organizaciones. Debe ser un ejemplo en la conduccién y coordinacion de los
distintos grupos que integre, en todos y en cada uno de los 4mbitos en los que ejerza. Su
visién ademas de amplia e integradora debe ser ética, cuidando ademas el medio ambiente

con acciones sustentables

El campo de la organizacién industrial ha mostrado una enorme evolucion en los ultimos
veinte afios, a partir de la incorporacidén de nuevos conceptos, tanto desde el puhto de vista
del ahélisis‘ estratégico del comportamiento de la firma y la organizacion de los mercados,
como desde la definicién de hipédtesis de trabajo para ser estudiadas desde la optica de la

direccién (o management).
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Comprender como afectan estas problematicas a la conformacién del contenido de la
materia Direccion General es fundamental al momento de tener que definir el rumbo de la
misma. El tema de aplicar el conocimiento tedrico aprendiendo a lo largo de la carrera 'y en
la materia Direccion General en particular ha llevado al desarrollo de un nuevo programa
de la materia sustentada’en estas necesidades de “acople” del alumno al mercado laboral. Si
bien este estudio se limita al abordaje de una materia en particular, el mismo no se agota
“aqui. Seria interesante que pudiera servir de inicio como linea de investigacién en la mejora

del perfil del graduado en Ciencias Econdmicas.

NOTA. Opinion Personal ?

~ ——

"La pobreza consiste en llegar tarde a las conversaciones que inventan el mundo".

(Fernando Flores).

Me parece interesante dar mi opinién personal con respecto a los temas abordados en los
distintos seminarios de la Carrera de Especializaciéon en Docénéia Universitaria con esta
frase del autor chileno Fernando Flores porque en cierta medida refleja lo que busque en
estos cursos de Docencias yv pude encontrar: la idea del nuevo rol del docente autor ante la
temporalidad del conocimiento (ya que todo lo que hemos aprendido cambia). Ademas, esta
implicito el tema de aprendizaje en el que “soy yo el que aprendo” o sea que soy yo el que
llega tarde. ;A donde? A las conversaciones donde el féed—back o la retroalimentacion entre

docente y alumno es personalizado y constructivo.

Desde esta perspectiva, mi propuesta es que el alumno aprenda a hacer. Conversar,
escuchar y preguntar son acciones que se dan en este ambito. Si esto no se logra, se genera
pobreza en el sentido de falta de adecuacion del docente a este nuevo escenario donde debe

ceder protagonismo para que el alumno “aprenda a hacer” y no solo a saber.

Desde la profesionalizar de la tarea docente es necesario complefnentar los conocimientos
propios de la materia que se dicta con la formacién pedagoégica. De esta manera, la practica
pedagdgica no se debe basar solamente por la actuacion auténoma de los profesores, sino
que debe existir un vinculo entre los aspectos culturales, las institucionales, las curriculas

relacionadas de las materias de un programa de estudio, etc.
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e ANEXO1

Transformando en Global el Conocimiento Local (Resoluciéon del caso)

1.b) Problema

Falta de comunicacion en la empresa con consecuente repeticion de problemas a través

de los paises.

1.a) Diagnostico/ Causas

- Hay un crecimiento acelerado de la empresa sin foco.

Descentralizacion de unidades de negocio.

Tendencias tecnologicas nuevas.

Las ventas pasan de ser no relacionales a mas relacional.
Intervencion creciente de los gobiernos.

Grandes clientes.

No se comunican las experiencias.

Falta de politicas de equipo.

2.a) Medidas Inmediatas

Incorporar un consultor externo.

Capacitacién en la fuerza de ventas.

Sistema de incentivos regionales para el personal (ej. Tenencia de bonos)
Comunicaciones horizontales entre las UEN. '

Rotacién de gente entre las plantas.

Workshop sobre necesidad de cambio.

Tratar de vincular al CEO.
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- Implementar tareas en equipos internacionales para resolucion de p‘roblemas similares

(equipos de mejora).

2.b) Medidas Mediatas

- Recreacion de imagen con una empresa global.’
- Replanteo de continuidad de Martin.
- Rotacion real de gerentes.
.- Redefinicion de la estrategia.
- Analizar los canales de distribucion.
- Cambio de estructura borganizacio'nal que contemple Hneas de productos.

- Redefinicion del proceso que acompaiie a la estrategia.
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Mapa Conceptual que presenta el problema de Lexington Labs.

Sensacion de “Exito” (encierro mental)

No hay voluntad para

el cambio preventivo.

Reiteracién de problemas a través

de distintos paises.

No hay transferencia de B o La gerencia media no piensa

Conocimiento entre paises. , En el cambio (no hay masa

critica para el cambio).

Se sigue manteniendo una Falta de liderazgo corporativo

v

Organizacion descentralizada (Estrategia descentralizada)

27



L1 PASCOAL | vreccion GEVERAL

\»/ '

Combinar lo internacional o lo pazmcz;lczr podria ser
la receta ddéCZlddd pdm una. compmzza qzze desea tomr eZ

d%%@@mmkummm;
Labs aprender a comparti lo*que saben
antes de que sea denmzado tarde?

Transformando |
en Local el
Conoamlen’fo

q'lobol

Por Keith Cemy

Revista NEGOCIOS

@

: 'Basin con uii simple. Hamado ielefonlco o el envio de un fax a nuesfru_
. Hot I.tne para solicitar informacién adicional acerca de las notas publi-

cadas en la revista: teléfonos y direcciones de las empresas, y los contac-
- fos en cadu una de ellns para que tumbnen usted pueda hacer negocios.

342 5571 _'




‘ ' LOS CASOS DE HARVARD - v

que era una de las partes principales del problema ~falaa
de intercambio a través de las fronteras—. Pero como lo
antidpé en la reunidn de esa tarde en Londres con los -
deres de ventas, se preguntaba si no se necesitaba una re-
visién mds radical de las operaciones.

Durante los '80, el éxito de la empresa era bien cono-
cido en la industria farmacéutica. Fue fundada en 1981
por tres doctores y un MBA que eran amigos desde la in-
fancia. La compariia habfa potenciado la experiencia den-
tifica y médica en el drea de Boston y pronto produjeron
Azinomax, remedio para la alta presién. El producto fue

Martin veia que el no
compartir informacién a
traves de las fronteras
era un problema grave.

un éxito y pronto se llevd un importante share en varios
mercados importantes. E| triunfo de Azinomax le dio a
Lexington los recursos para desarrollar media docena de
otras drogas y diversificarse en productos cardiovascula:
res. A mediados de los '80, el portfolio de la firma era tan

diverso que incluia hormonas sintéticas, pastillas anti-_

conceptivas y contrastes para rayos X

Al mismo tiempo, la empresa aumentaba su presencia
internacional, moviéndose agresivamente hacia Canads,
Europa, Asia y América latina. Martin habia trabajado cer-
ca delos socios fundadores en la expansién internacional
y todos estaban de acuerdo en la estrategia: instalar ofid-
nas independientes y descentralizadas y dar a los geren-
tes la libertad para contratar localmente y desarrollar re-
laciones y procesos domésticos. éla razdn? Una vez que
se tenian buenos productos, el éxito en la industria de-
pendia de a quién se conocia, desde regu-
ladores gubernamentales, que debian
aprobar cada remedio hasta los médicos
que los recetaban y recomendaban. Con
su estructura descentralizada, la firma era
capaz de contratar 2 gente local con bue-
nos contactos que podian adaptar sus téc-
nicas de venta a los ambientes culturales y
de negocios de cada pais. Claramente, el
plan habia funcionado. Hasta hace poco, '
los resultados de la compaiiia hablaban
por si mismos.

Pero mientras Martin miraba a través de
la ventana del avién, sabfa que la estructu-
ra de Lexington, que antes habia sido una
gran fortaleza, ahora se transformaba en
una gran debilidad. La descentralizacién
funcionaba bien en la vieja industria far-

Keith Cerny, asociado de Mc Kinsey &
Company, de Atlanta, Georgia, tra-
baja principalmente con empresas
de bienes de consumo, telecomuni-
caciones y farmacéuticas.

macéutica, en donde los representantes de las empresas
triunfaban si desarrollaban relaciones personales con los
doctores. La realidad ahora era diferente.

Un cambio en el predo significaba que los gobiernos
comenzaban a establecer restricciones o reembolsos y,
en muchos casos, recomendaban el uso de drogas gené-
ricas. Se hacia cada vez mis dificil obtener aprobaciones
para las nuevas drogas: como resultado, las firmas del
sector ya no podian descansar en nuevos productos para
aumentar las ventas.

Por otra parte, aparecian nuevos tomadores de ded-
sién -administradores de hospitales y funcionarios pibli-
cos—. El impacto en el proceso de comercializacién era
muy grande. De repente, los vendedores debian desarro-
liar nuevas relaciones con individuos desconocidos o con
personas que demandaban un tipo diferente de presen-
tacién, que incluyera datos complejos acerca del efecto
costo-eficiencia del producto. Cada vez m4s, los vende-
dores se encontraban frente a comités de aprobacién de
medicamentos, que los bombardeaban con preguntas
dificiles acerca de la economia de la salud y la eficacia del
producto, También se sentian completamente desmora-
lizados. Segin Martin, la empresa necesitaba un sistema
que facilitara y estimulara el flujo de conocimientos a tra-
vés de las fronteras. Debian comunicar las técnicas de
venta que funcionaban y los problemas mds comunes,
para no seguir cometiendo Jos mismos errores en un
mercado tras otro. Pero Lexington Labs ya no era una em-
presa pequefia que se adaptara con facilidad a otra cultu-
ra corporativa. Con los afios, se habfa transformado en
una gran organizacién, con una fuerte idiosincrasia que
valoraba 1a independenda y en donde los gerentes no te-
nian ninguna inclinacién particular a usar sistemas como
el E-mail y el voice mail. Mientras el avién daba vueltas
en el aire, Martin revis6 los pasos que habia tomado para

hacer que los ejecutivas intercambiaran datos. Primero,

arregld un curso de supervivencia en Ca-
nad4 para todos los gerentes senior de
ventas. El objetivo era aumentar la comu-
nicacién y la confianza entre los partici-
pantes. Finalmente, sélo aparecié un cuar-
to de las personas invitadas. La mayoria
habia dado el mismo argumento: la per-
Jormance era mala como para darse el lu-
jo de pasar una semana fuera de 1a oficina.
Martin también se habfa acercado al
grupo de Investigacién y Desarrollo. Que-
ria que desarrollaran un sistemna global de
correo electrdnico para los 250 gerentes
top de la firma. Estaba en el proceso de
lanzamiento, pero-€l uso era bajo. El siste-
ma se implementaba principalmente para
* compartir la rutina admmxstmuva y coor-
dinar agendas.
1avoz del piloto interrumpié los pensa-
mieritos de Martin. La pista estaba lista pa-
ra el aterrizaje, dos horas mis tarde de lo
programado. Para ese momento debia ic-
se derecho al comedor privado del hotel,
que habia sido alquilado para reuniones
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de ventas. Esperaba que nadie mis estu-
viera atrasado. Sélo habia invitado z los
ocho lideres de ventas de la empresa y to-
das las voces tenian imporiancia. Pero, en
cuanto entrd en la habitacién notd una au-
sencia importante: Andreas Kéhler, de
Alemania. Sin embargo estaba Karl Rich-
ter, el segundo, y Martin esperaba que
Kohler llegara cuanto antes.

Saludd a todos. Martin queria tener una
sesion relajada después del almuerzo yde-
jar para el dia siguiente las presentaciones
principales y las discusiones. Pero ambién
pidié que cada uno hiciera comentarios
acerca de 12 situadin de su pais,

—Agradezco que hayan venido a Lon-
dres —dijo—. Como saben, nuestra pei-

Jormance sigue declinando. Deseo

que el encuentro sea un foro parz
compartir ideas de cémo hacer que
Lexingion Labs vuelva a ser lo que era.
Tengo confianza de que, si irabajamas
juntos, podemos potenciar nuestra
experiencia internacional para que la
empresa sea competente en todo el mundo,

Martin riotd que varios ejecutivos se movian de sus si-
llas o miraban sus relojes. Reviso su agenda. Primero ve-
nia Alemania pero Kéhler todaviz no habia llegado.

—Se atrasé el vuelo de Andreas? -le pregunid a Karl
Richter.

—satrasado? No. Andreas no viene. Mafiana tiene una
reunién con un cliente muy importante. Envia sus salu-
dos —replicé Karl.

~Tipico de K&hler, ~pensé Martin. Alemania erz una
de las pocas filizles que iba bien. Todavia tenia ¢l prind-
pal marlket shave en varios productos. Rara vez Kohler
contestaba los llamados de la casa central y habfa recha-
zado I invitacién del curso en Canadi.

-Mé puedes molestar cuando pierda plaia -le dijo en
esa ocasion—. Hasta que eso suceda, por favor déjanos so-
los. para que podamos conducdir el negodio.

~Karl, {por qué no nos cuentas ti c6mo estdn las ope-
raciones alemanas?, apunté Mardn.  *

~-No estoy aqui para contribuir. Estoy como observa-
dor. Andreas me dijo que tomzara now para presentdrse-
las |a serana gue viene —contestd..

El saléni se llend de fisas. Mariin también se 6, pero se
sintié fiustrado. Se dio cuenta de que con bas acticudes de

Kohler y Richter sérfa muy complicado
compartir conccimientos. Todos los ge-
rentes eran muy independientes.

Martin se dirigié a Rebecca Woo, vice-
presidenie de ventas para América del
Norte. Weo trabajaba en el laboratoro
desde hace cinco 3fios y, a pesar de que
estaba en Nueva York, almorzaba con
Martin unz vez por mes. Sabia que ella
compartfa sus preocupaciones acerca
de Iz falta de comunicacién entre las
distintas regiones:. _

~En este momento Lexington Labs estd
blen en los Estados Unidos pero tenemos
una gran bawalla como resultado del po-
der creciente de los gerentes de hospita-
les. —-Muchos asintieron~. Tuvimos dierto
&ito con una venta agresiva a médicos in-

pos para hacer presentaciones sofistica-
dos a lzs clinicas.

-Nosotros necesitamos lo mismo —inte-
crumpi6 Elaine Rosen, cabeza de ventas
de la divisién biitdnica~, Pero no logram
poner juntos 2 estos equipos. : o

Wood continué -1a gente de ventas prefiere gastar su
tempo con médicos lezles y no con el nuevo tipo de to-
madores de decisidn. Aun si los vendedores trabajan en
grupo, no tienen la habijlidad para preparar andlisis fir-
maco-econémicos detallados como los que piden para
comprar nuestros producios. Ademds, Jos vendedores

La egfruciura
desceniralizada, que
habis side una veniaja,
mosiraba su debilidad.

no usan las negogiaciones de precios ¥ hacen redescuen-
tos parz las grandes compras. )

~¢Algin’ equipo ests comercializando bien? —pre-
guneo Martin. _

~8i, ~dijo Woo~. Tuvimos una gran experiencia
con New Hampshire Home Care, cadena de cuida-
dos del noreste. Un grupo nuestro trabajo codo a
codo can fos gerentes de la cadena para armar un

dividuales pero necesitamos crear equi-

Presentamos [E20@2e8@, el primer banca de datos ds seceso por fox que funciona los 24
hs. del dia. Recopilomos més de 300 temas refarenies a economis, mercados, impuistos, DG,
informdtica, fcnica, politicn, inversionss, consumo y tendendios. iMercosur, indusiria cutomo-
friz y sistema bancanio, enire ofros. Ademds elaboramos dicriaments un resumen informativo
con los principales naticios de lo jornade para que usted lo consulie cuando lo necasiie.

Uame por fax v relire sin carge® nuesire indice temdiico
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plan econémico detallado.

~Martin le pidi6 a Jorge Quesada, de Espafia, que hx-.

ciera la préxima presentacion. Sabia que tenia experien-

ciaen laventa en grupo. Quesada hablé del contexto par-

ticular espafiol..

~Nunca tendremos problemas presupuestarios por:
que el gobiemno no lo permitird.

—Eso mismo pensamos en Alemania hace § afios -agre-
£0 Richter.

~Actualmente tenemos problemas mds importantes

El personal no queria
tratar con los que
actualmente eran
tomadores de decisién.

—continud Quesada. Nos cuésta que los funcionarios
aprueben Oncoser,

~También tuvimés esa dificultad en Suecia ~acot6 Ui
Olsson, gerente de ventas del pais

—¢Cudndo? -preguntd Quesada.

~Hace unos afios.

~ePor qué no nos dijeron? -Quesada no pudp ocultar
su exasperacién-. Hubiéramos podido anticipar las criti-
cas y estar listos para respuestas inteligenites—

—Avisé a la casa central ~contestd Olsson.

1a informacion habia sido Jaxeada a cada pafs, pero
no hubo tin seguimiento. En Suecia se aprobd Oncoser
perd con muchas dificultades.

Después le tocd el tumo a Frangois Dupuis; educado
en Paris yen la London School of Business. Conté que ¢l
afio anterior no se habfan produc:do buenos resultados.

El gobietno queria lanzar los productos con niveles infe- |

riores de.reembolso. Al mismo tiempo, existia 14 preocu-
pacién por el lanzamiento de ZEnéricos. .

~{Tuvieron en cuenta la iniciativa que Rebecca meri-
cion6? —preguntd Martin-—. Esa técnica parece funcionar
" bien en los Estados Unidos,

~Lo analizamos —repln:é Dupuis—. Hablé varias ve-
ces por teléfono con el gerente de: Chlcago y parecid
-saber mucho acerca del proceso, pero nunca pudi-
mos ir mis alld de las generalidades: Lo que decfa te-
* nia‘sentido para los Estados Unidos pero no concor-
daba con nuestra situacién.

—Supe de esas conversaciones —aclard Woo-. El geren-
te me llamd a Nueva York y me pregunté si Lexington:te-
nia alglin manual acerca de counterselling para enviar
-algo que pudiéramos adaptar al ambiente francés. La-
mentablemente, no existia ningdn manual y la situacién
financiera de la compaiifa no era realmente buena como
para liberar a alguien de su trabajo-para que lo creara.

Luego les tocé a Bélgica y a los Piises Bajos -ambos
con inquietudes similares—. Martin le pidi6 a Elaine Ro-
sen, de Gran Bretafia; que cerrara la-sesién. Rosen traba-
jaba para la firma desdé su inicio y Martin sabia que esta-
ba emocionalmente ligada al &xito de la émpresa. Siem-
pre teniz un actitud positiva. Pero-ahord parecia abatida.

v

"LOS CASOS ‘DE HARVARD

El National Health Service estaba poniendo énfasis en ge-
néricos y los comités de hospitales eran cada vez mis
fuertes en la toma de decisidn. Para poder competir, Le-

_ xington necesitaba trabajar en equipo.

—Tienes planeadas algunas iniciativas de markenng’
—preguntd Martin a Rosen.

~Realmente no sé qué hacer con ese punto. Llamé a
los Estados Unidos para que me den informacion acerca

~ de New Hampshire Home Care y si bien trataron de ayu-

darme no tenfan mucho tiempo..
~Hacemos lo que podemos ~replicd Woo-. Todos

coincidirdn en que primero-debemos revisar nuestras

operaciones antes de poder resolver los problemas de
otros.
-Somos todos parte de una misma: empresa —inte-

‘ rrumpié Martin.

Esa tarde, después de la cena, Martin reflexiond acerca
de lo que habia oido en la reunidn. Le unpresxoné lo po-

* co que se;comunicaban Jos gerentes entre si, Debian fo-
" mentar l amistad, pero ahora la empresa era demasiado

grande y compleja ¢como para crear una red entre la gen-
te de ventas. éQué podfa hacer?” _ _
Antes de irse a la habitacién vio que Elaine Rosen se
acercaba al bar, Parecia exhausta y enojada;
~Esperaba encontrarte aquf e dijo—. Tengo mals no-
ticias. Acabamos de perder la cuenta de un gran hospital,
lider de opinién en Gran Bretanay uno de nuestros clien-
tes mis rentables. La gan6 Cutler, nuestro principal com-
petidor. A ellos les esta yendo muy bien,. pnncxpalmeme
por la fuerza y sofisticacidn del equipo de ventas:
~Cuinto lo siento Elaine -le dijo Martin—. Quizisenl
reunion de manana podamos hablar de las técnicas de

' Cutlcr

~No estaré alli, ~contest6—. Desde hace | nempo que
tengo una buena oferta en Cutler y creo que es el mo-
mento de aceptar. Lo lamento. Lexington solia ser el lu-

Lexington neces:iaba
~una politica de equipos 'y
la experiencia
para que funcxone.

gar mas divertido y mejor para trabajar. Pero eso perte-

nece al pasado.

Asf era, reflexiond Martin cuando Ehine’se fue: Sinem-
bargo, la pregunta no €ra cémo recapturaresos dias sino
de qué manera ayudar a que Lexington Labs se - aferrara al
presente y pudiera tomar ¢l tren del futuro. Sabia que
panedela respuesta estaba en hacer que la firma dctuara
como una cémpafiia global, compartiendo con libertad
Ias mejores pricticas y la informacion critica a través de
las fronteras Pero, écdmo?

Los casos de HEBR se derivan de las experiencias de
compariias y personas reales. Al ser escritos; son bipo-
¥éticos y los nombres usados, ficticios..
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