CASOS PRACTICOS DE ADMINISTRACION
DE EMPRESAS

Fernando Robles, director general de Jardineria Integral, S. L., que
cuenta con aproximadamente cuarenta trabajadores, se enfrenta a un pro-
blema importante. Los costes de las ultimas obras de jardineria se han dis-
parado. Durante varios afios se mantuvieron en un porcentaje constante
respecto al volumen de ventas, pero hace dos afios han empezado a elevar-
se a una tasa del 20%. El afio pasado, cuando analizaron los resultados
anuales, Fernando pensé que el incremento se debia a la contratacion de
nuevos jardineros en la empresa, que como consecuencia de su inexperien-
cia, despilfarro en abonos, y lentitud en el desempefio de su trabajo, habian
hecho subir los costes. Sin embargo, se dio cuenta de que las obras de jar-
dineria que habian incrementado mas sus costes habian sido desempefiadas
por los jardineros que llevaban més tiempo en la empresa. El reciente
calculo de los resultados de este afio ha puesto de manifiesto un incremen-
to muy importante en los costes. Fernando tiene que hacer algo y rapido,
antes de que los accionistas se enfaden mas por no haberse cumplido las
expectativas de beneficio.

La empresa se dedica a dar servicios de jardineria en viviendas unifami-
liares de la ciudad de Granada y su area metropolitana, que cuenta aproxi-
madamente con 400.000 habitantes. Se constituy6 como una sociedad li-
mitada, pero realmente funcionaba como una cooperativa de hecho, porque
los accionistas eran todos jardineros que tenian la misma participacion,
trabajaban todos en la empresa, y juntos participaban en la toma de deci-
siones. Contaban con una clientela fija, formada por propietarios de vi-
viendas unifamiliares dentro de la ciudad, que vivian alli desde siempre y
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con quienes tenian una relacién muy estrecha. Poco a poco empezaron a
surgir clientes en la zona metropolitana mas cercana a la ciudad, con quie-
nes tenian el mismo contacto y les prestaban mas o menos los mismos ser-
vicios. También, con el paso del tiempo, entraron nuevos socios capitalis-
tas, que no trabajaban dentro de la empresa.

Fernando era uno de los jardineros que crearon la empresa, pero poco a
poco estudid la Licenciatura en Administracion de Empresas, y cuando
acabd, dejo sus trabajos de jardineria y se dedico a desarrollar labores de
direccion.

Durante los afios del boom inmobiliario, debido al exorbitante precio de
la vivienda en la capital, un gran nimero de personas decidié adquirir su
vivienda en localidades del cintur6n metropolitano mas alejadas de Grana-
da. Esta situacion provoco un gran aumento en el volumen de negocio de
la empresa, porque en un primer momento los duefios de las fincas piensan
cuidar ellos mismos sus plantas, parterres, piscinas, etc. Pero cuando lle-
van una temporada en su nueva vivienda, se dan cuenta que ademas de
trabajar, cuidar a los hijos y atender a todas las tareas del hogar, tienen una
nueva obligacion y su tiempo es muy limitado para hacer frente a unas
tareas campestres mas complejas de lo que suponian, por lo que deciden
contratar los servicios de Jardineria Integral.

Cuando comenzaba un ejercicio, en funcién de su cartera de clientes,
planificaban el nimero de horas de trabajo por vivienda al afio, los tipos de
tareas a realizar en cada una, la necesidad de abonos, tratamientos fitosani-
tarios, material de siembra, productos quimicos para las piscinas, herra-
mientas, uniformes, etc. También consideraban una cantidad fija para des-
plazamientos y establecian sus presupuestos. En funcion del presupuesto
se fijaba el precio por hora a cobrar a cada uno de sus clientes para el proé-
ximo afio. El personal tenia una remuneracion fija segin convenio. Al final
del afio controlaban los resultados comparando los costes reales con los
previstos. Actualmente, se planifica de la misma forma, siendo Fernando y
el responsable del Area de Produccion quienes realizan esa labor.

El control del rendimiento de los trabajadores al principio corria a cargo
del trabajador, puesto que en la empresa existia una gran cohesion entre
los jardineros, todos ellos propietarios, con unas normas y valores compar-
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tidos que les hacian coordinarse con gran facilidad y cumplir lo planifica-
do; apenas si habia desviaciones. Los problemas se resolvian conforme se
iban produciendo, por ejemplo, cuando habia bajas, ellos reasignaban el
trabajo inmediatamente, o cuando faltaba material, rapidamente alguno de
ellos acudia al almacén para que no se retrasase el trabajo.

A medida que fue incrementandose el numero de clientes de la empresa,
se empez0 a establecer un control méas formal. Se crearon areas de respon-
sabilidad en Produccion, Aprovisionamiento y Financiacion y Marketing,
al frente de las cuales se pusieron directivos reclutados de entre los jardi-
neros de la empresa que tenian una cualificacion adecuada. Asi, en el Area
de Produccion se nombr6é como responsable a Antonio Flores. Este depar-
tamento es el que contaba con méas personas, dividiéndose en cuatro uni-
dades operativas, siembra, poda, piscinas y jardineria en general. Todos los
jardineros tienen la misma categoria profesional en la empresa y Antonio
es responsable de controlar directamente su trabajo. Diariamente tienen
que entregar partes de trabajo en la oficina central, indicando el nimero de
horas/hombre, los materiales consumidos y el tipo de trabajo. Los trabaja-
dores protestan porque muchos dias les resulta muy pesado volver a la
oficina central para llevar los partes de trabajo; ellos piensan que llevarlos
una vez por semana podria ser igual de efectivo para la empresa. Antonio
también tiene problemas cuando asigna a los trabajadores a las viviendas
que estan mas lejos de la ciudad, porque pierden mucho tiempo en el ca-
mino y regresan a sus casas muy tarde. También consideran excesivo el
estricto control que lleva sobre todos los materiales y herramientas, para
gue no haya pérdidas o extravios. Ellos tratan de justificar mas material de
la cuenta, para que no haya problemas cuando cogen algun material para
sus casas de campo. Ultimamente, algunos clientes se han quejado porque
los jardineros hacen el trabajo con poco agrado y muchas veces descui-
dando su realizacion.

Antonio de vez en cuando se pasea por alguna de las viviendas para su-
pervisar el trabajo directamente, lo que hace que los jardineros intenten por
todos los medios buscar espias en la oficina que les digan qué dia va a pa-
sar Antonio por la vivienda en la que tienen que trabajar para no tener
ningun tropiezo con él. Cuando un cliente nuevo les demanda sus servi-
cios, si esta muy lejos de la ciudad, ellos le ponen toda serie de trabas para
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que desista en su intento de pasar a formar parte de la cartera de clientes de
la empresa. Fernando no se entera de estas cuestiones, aunque a final de
afio si nota que el rendimiento de los trabajadores ha disminuido.

El Area de Finanzas y Aprovisionamiento cuenta con tres personas, al
frente de las cuales estd Rosa Hervas, cuyo principal problema es financiar
el crecimiento de la empresa, porque estd muy condicionada por la politica
de repartir dividendos muy elevados. También se dedica a gestionar la
adquisicién de materiales para toda la empresa. En este aspecto, el objetivo
de este departamento es minimizar el coste de adquisicion. Dan prioridad a
aquellos proveedores que sirven a un menor coste, hacen mayor descuento
y que ademas permiten un aplazamiento de pago mayor. Algunas veces
tienen problemas porque los sistemas de riego o los aperos de jardineria
que utilizan tienen que repararse continuamente, porque no se tiene en
cuenta la calidad.

El Area de Personal esta bajo la responsabilidad directa de Fernando
Robles, ya que la considera como la de mayor valor estratégico para la
empresa. Hacen mucho hincapié en la formacion de los empleados, estan
pendientes de los cursos externos de formacioén o de organizar por ellos
mismos seminarios para aumentar la especializacion de los jardineros.
Fernando Robles cree que la fuente primordial de competitividad de su
empresa descansa en la calidad del servicio que ofrece, el cual esta direc-
tamente relacionado con la calidad de los profesionales que lo prestan.
Ente los problemas a los que se enfrenta este departamento destaca la
constante blsqueda, seleccion y entrenamiento de nuevo personal con muy
poca experiencia ya que algunos de los jardineros mas antiguos, descon-
tentos con el “modo de trabajar de la gerencia” se han ido a otras empresas
surgidas por el empuje del sector en la zona o lo que es peor, se han consti-
tuido por su cuenta aprovechando todos los conocimientos adquiridos (y
no sélo los técnicos) en Jardineria Integral.
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CUESTIONES Y RESOLUCION

1. Identifique los controles que se llevan a cabo en la empresa justifi-
cando si se trata de controles a priori, concurrentes o de retroalimen-
tacion.

A priori:

— Cuando hace la planificacion a principio de afio esta estable-
ciendo la cantidad de recursos que va a necesitar.

— No se realiza sobre los recursos humanos, puesto que se encar-
ga de buscar, seleccionar y entrenar a nuevo personal con muy
poca experiencia.

— No se realiza sobre las materias primas, pues el criterio de
compra hace énfasis en el coste y no en la calidad de los mate-
riales, lo que da lugar a que se estén reparando continuamente.

Concurrente:

— Autocontrol basado en la responsabilidad realizado por ellos
mismos, pues eran trabajadores y socios de la empresa. Cuando
habia un problema lo solucionaban ellos mismos.

— A medida que la empresa crecid se establecié un control mas
formal, asi por ejemplo, Antonio Flores se encarga de controlar
diariamente el trabajo de los jardineros exigiendo partes de tra-
bajo donde constan el niamero de horas, los materiales consu-
midos y el tipo de trabajo. Antonio Flores también supervisa di-
rectamente el trabajo de los jardineros haciendo visitas a las vi-
viendas.

De retroalimentacion:

© Ediciones Piramide 5



Administracion de empresas

— A final de afio analizan los resultados anuales y se comparan
los costes reales con los presupuestados a principios de afio.

2. Indique si en el caso se observan efectos negativos del control sobre
la motivacion, el desempefio y el logro de objetivos.

— Todos los empleados se sienten incébmodos por el hecho de ser
medidos y controlados. La motivacion en el trabajo se ve cla-
ramente afectada. De controlar su propio trabajo, de ser propie-
tarios, de disfrutar de recompensas intrinsecas por el desarrollo
del trabajo en si mismo, SE PASA a ser un simple empleado al
que se le dice qué tiene que hacer, cudndo y cémo, y se controla
toda su actividad, debido, en ultima instancia al control externo
de los accionistas que exigen un nivel de beneficios. De ahi que
los clientes empiecen a quejarse del trabajo realizado por los
jardineros (bajo desempefio) y del poco agrado con el que reali-
zan su labor (baja motivacion).

— Presion y tension. Entrega de partes diarios en la empresa en la
que se indica el numero de horas, materiales consumidos y tipo
de trabajo (antes este control lo realizaban ellos mismos y no
una persona externa). Los trabajadores se quejan de tener que
volver a diario a la empresa para devolver los partes (hay que
tener en cuenta que muchos de los clientes estan lejos de la ca-
pital, donde antes todos trabajaban). Los trabajadores también
se quejan del excesivo control sobre materiales y herramientas.
Todo esto da lugar a una baja motivacion por el excesivo con-
trol, la escasa autonomia, la desconfianza hacia los empleados y
el inconveniente de devolver los partes diariamente.

— Enfasis en el corto plazo por la exigencia de repartir dividendos
muy elevados. El control de los accionistas sobre su dividendo
anual fuerza a la gerencia a centrarse en maximizar el beneficio
a fuerza de una reduccion de las inversiones y una reduccion
del coste de adquisicion de materiales en detrimento muchas
veces de la calidad de los mismos, lo cual repercute en la cali-
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dad del servicio y en altima instancia en la consecucion de los
beneficios.

— Puntos de vista estrechos que repercuten en el logro de los obje-
tivos generales de la empresa:

e Cuando sale un cliente nuevo lejos de la ciudad, los
empleados ponen todo tipo de trabas para que no lo cojan
(repercusion negativa en los objetivos de la empresa).

e En cuanto a los trabajadores, se preocupan mas por buscar
nuevos trabajadores sin experiencia y formarlos que en
evitar que los que ya tienen formados se vayan.

e Por otro lado, en la compra de los materiales se centran en
el coste mas que en la calidad de los mismos.

— Evasion de los controles. Justifican sistematicamente mas con-
sumo de material para que asi les quede algo de remanente para
ellos, luego la informacién de los partes de trabajo no es veraz.
Busqueda de espias en la oficina para que les indique cuando se
va a pasar Antonio por las viviendas.
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