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INTRODUCCION

La confusitn qﬁe existe en lo que se refiere a la teoria de la organizacién
no es sorprendente si nos damos cuenta de que al ser las grandes organi-
zaciones muy complejas, los investigadores suelen estudiar Gnicamente -
sectores y aspectos limitados de sus operaciones. Hasta una época muy
reciente se habfan hecho pocos esfuerzos para comprender su funciona- -
miento en su totalidad. La mayor parte de los conocimientos que estin

en circulacion han sido desarrollados a partir de estudios centrados en -

las diferentes partes de las organizaciones.

w

La dificultad estriba en que, las necesidades organizativas esenciales pa
ra una realizacitn eficaz de una de las tareas bajo una serie de condicio-
nes econ6micas y técnicas , pueden no ser las mismas que las requeri--
das para otras tareas inmensas en circunstancias diferentes.  Asf los
requerimientos organizativos para una unidad eficaz de ventas puéden re
sultar totalmente diferentes de las adecuadas para una efectiva unidad -

de producci6n.

En esencia, la mayorfa de la literatura en curso sobre la organizacion -
afbnta una cuestion fundamental: En vez de buscar relaciones entre los
estados y procesos organizativos, la mayor parte de las investigaciones
organizacionales y las teorfas de la organizacion se centran sobre la me-

jor forma de organizacion para todas las situaciones.



Las decisiones no se han tomado tras un anilisis sistemético, o se han

tomado sobre la base de generalizaciones acerca de "la mejor manera"

de organizar o, simplemente, imitando a un competidor que habfa adop-
tado una prictica organizativa particular. Por tanto, el incremento de
los conocimientos sobre el funcionamiento de las organizaciones, puede»
proporcionarnos ventajosos instrumentos para tomar unas decisiones or
ganizativas mas sanas e introducir un cierto orden en la teorfa de la or-

ganizaci6n .

En una medida cada vez mayor, las empresas se vuelven grandes y com
plejas, y operan en 4reas geogréficas més amplias y bajo condiciones -
culturales y econ6micas mis diversas. Por ésto, exponemos un estu-
dio de investigaci6n que intenta hallar aquellos tipos de organizacion que

sean eficaces bajo diferentes condiciones econ6micas y técnicas .

Los hallazgos y las ideas extraidas de la investigacion que vamos a pre-
sentar, se dirigen primordialmente a los administradores, ya que hemos
querido influfr en su opini6n sobre las estructuras formales de la organi

zacién y sus procedimientos.

Querfamos dejar claro, sin embafgo, desde el principio, que parece que
los hallazgos de este estudio tienen importantes implicaciones teéricas y
sugieren toda una serie de posibilidades para ulteriores investigaciones.
Por ello, deseamos que lo aquf presentado sea también de interés para -

otros cientificos behavioristas y sociales y les estimule a realizar otras

investigaciones sobre el funcionamiento de grandes organizaciones.
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I CAPITULO
L QUE ES ADMINISTRACION INTEGRADA ?

1. 1.- Origen de nuestro estudio

Empezaremos por dar un informe de 1o que hemos llamado Administra-
cion Integrada, y del porqué del concepto. Este naci6 en nosotros por
haber tratado el término de Mercadotecnia Integrada.  Si no mal recor
damos ésta es una técnica en la que los diversos departamentos de la em
presa deben comprender que las acciones que emprenden, y no s6lo las
actividades de los agentes de ventas y de la fuerza vendedora, ejercen -
una fuerza profunda en la capacidad de la empresa para crear y retener
clientes, en esta Mercadotencia Integrada debe existir una inteligente --
adaptacién y coordinaci6n de los cuatro P, o sea, producto, precio, pla-
zd y promocién, para generar fuertes relaciones de intercambio.'L Asi,
la funcioén principal de cada integrante serfa la de integrarse al fin de la
empresa y de esta forma, establecer un fin en comiin en el que todos fue

ran participes.

Habiendo encontrado de gran utilidad la integracion en la Mercadotecnia
nos preguntamos si, por parte de la administracion existfa un sistema -
que sirviera de articulacion entre cada una de sus funciones; asf surgi6
en nuestro grupo la inquietud de analizar la conveniencia de lograr una -
integracion en la propia administracién. Con este motivo decidimos --

desarrollar como tésis el concepto que hemos denominado Administra--



ci6n Integrada.

Esto es, en el momento en que tratamos lo de Mercadotecnia integrada
mencionamos que el principal objetivo es el de integrar al trabajador -

para la consecucion del fin en comiin de la empresa. Pues bien esto -
seria el pilar de la construccion de nuestro tema pues creemos que es-
te enfoque acoplado a la administracion serfa en realidad, no un tema -
nuevo y mucho menos un descubrimiento, pero si serfa el tratar de re
marcar y recordar que existen grandes riquezas que todavia no resal--
tan o no se aplican en la administracién en general, aquf es donde se --
empieza a dejar ver que debe utilizarse la capacidad humana de forma

integrada, en la que cada una de las partes: técnicos, administrativos,

obreros, ejecutivos y empleados en general, formen un circulo en el --
cual cada uno conozca y se integre a lo que seria en realidad la empre-
sa como un todo; en dicha integracién cada uno seria por si mismo, no
individualmente, sino como miembro integrante de una organizacitn en

la cual €l labora.

El poder llevar asf las cosas no es tan f4cil ni espontdneo como se plan
tea, sino todo lo contrario, pues la Administracion Integrada es un sis-
tema que por afrontar los problemas generados por la actividad humana,
debe renovarse y adecuarse a todos los problemas que tiene una organiza

cién.

No queremos caer en la exageracion, por ello no dudamos que haya mu-



chos hombres que puedan dominar el sistema de administracion integra
da, pero ellos tendrian que ser muy avanzados, capaces y, sobre todo,
estar muy preparados; asi, cada una de éstas personas deber§ estar en

las diferentes divisiones de la empresa y no concretarse a una sola 4rea.

1. 2. - Concepto de Administracion Integrada.

Para poder adentrarnos en este tema de Administracitn Integrada expli-
caremos porque lo consideramos un sistema, ésto es: todos los elemen
tos que conformen a la Administracién Integrada van a tener que estar -
interrelacionados entre si, ya que, como partes de este sistema tendrin

que estar ordenados por un mismo curso de accibn o interdependencia.

Por este motivo el tema que desarrollamos puede considerarse, como un
Sistema de Administracion Integrada ya que no se trata de un concepto abs
tracto de Administracion Integrada sino de un sistema o metodologia que -

sirve para la integracion de la Administracion.

Ahora planteamos por separado una explicacién del término integracion y
otra del de administraci6n en general, para poder llegar asi a la defini-~

cion de lo que serfa el Sistema de Administracion Integrada.

En primer lugar, en cuanto a la integraci6n, existen variadas dfinicio-
nes del término, segin sea el dngulo de anilisis. En el lenguaje coti-
diano la palabra “integracion” denota agrupamiento de partes de un todo. 2

Varios autores describen a la integracion como un proceso tanto econo-



noémico como social que a su vez comprende tanto la integracion nacional
como la internacional. 3 Pues bien en el presente estudio el enfoque de in
tegracion ser4 hacia las empresas y, m4s bien, hacia cada una de sus --
partes trayendo por consecuencia una integracién hacia todo el conjunto -
que compone a una organizacion. Asf, la integracitn es un proceso que,
en cualquiera de sus formas, tiene un objetivo, inmediato o final, que es
la organizaci6n de un 4rea comin. Tal proceso supone, como es logico,
la existencia de normas que lo regulen, de técnicas de integracion y, en

general, de un proceso de articulacion de cada una de las partes. Por -
dltimo en cuanto a este término de integracién podemos mencionar que -

integrar es establecer una uni6n no basada en la fuerza y si en la ténica,

en el convencimiento y en la cooperacién. 4

En segundo lugar, en cuanto a la administracion, ésta "es la técnica para
lograr resultados de méixima eficiencia en la coordinacién de las cosas

y personas que integran una empresa” (Agustin Reyes Ponce)s' “es el arte

de obtener resultados méximos con el minimo de esfuerzo, tanto para ase
gurar un maximo de prosperidad y felicidad a patrones y trabajadores" --
(Departament of Monogement). 6 Asf padrfamos seguir enumerando una se
rie de conceptos de administracién, pero como vemos todos llegan a una -
misma conclusién: de que es una disciplina que busca la eficiencia de los
grupos humanos y siempre tienen una misma finalidad: lograr el mejor -
funcionamiento de la empresa para que se lleven a cabo sus objetivos. Pe

ro en realidad,” jc6mo podrfamos hacer que se lograran mejores resuita



dos en una organizacién? Sabemos que el administrador es el que inter -
viene de modo activo en toda la sistemética de una empresa ejerciendo au
toridad y poder dentro de los estatutos, y de la sociedad; asi, si la socie-
dad implica procesos de planificacién, de organizacion, de mando y de con

trol, la administracién implica a su turno la puesta en marcha de todos es

tos capftulos en beneficio de la empresa.q

Por lo tanto, el proceso administrativo representa de ese modo las diver-
sas etapas que se van cubriendo para que la empresa pueda funcionar con
la debida eficiencia, y como abarca las grandes actividades que caracteri
zan a la direcci6n; existen procesos planificador, organizador, coordina-
dor y de control.g Con todo esto podemos decir que la solucién para que
realmente se logre una mayor eficiencia en la empresa serd mediante la
interrelacion de lo que es la Administracién con lo que es la Integracion;
asf, retomando las funciones que crean el proceso administrativo sélo se

integrarsn en él cuando se establezca una perfeccion de coordinacion, por

lo que integran estas funciones ser4 precisamente lo m4s importante en -
el proceso administrativo que usa como elemento integrante al hombre que

interviene en la empresa.

Después de haber definido los conceptos de integracién y de administra--
ci6tn, ademds de llegar a que para una mayor eficiencia en la organizacitn
era necesario interrelacion eatre ambas cosas, procederemos a decir lo
1o que es el sistema de administraci6n integrada. Este es un proceso -~

que en cualquiera de sus formas tiene un objetivo, inmediato o final, que



es la articulacion en el desarrollo de todas las actividades de una empre-
sa, y asl obtiene resultados de méaxima eficiencia; es, pues, el proceso -
mas moderno de interrelacién de las partes de un todo, cuyo propésito fun
damental ser4 el establecimiento de un nuevo orden que dinamice, raciona
nalice, armonice y oriente a cada uno de los elementos de una empresa pa

ra la consecucion de los objetivos de la misma.

Tal proceso supone, como es 16gico, la existencia de normas que lo regu-
len, de técnicas de integracion, de reformas en la aplicaci6n de la admi--
mistracion y, en general, de un sistema de concatenacién de cada una de ~

las partes.

1. 3.- Objetivos

Para poder llevar a cabo la investigacion y estudio del tema hemos decidi-
do tomar como muestra algunas empresas piblicas y privadas analizando

en éstas sus funciones administrativas.
Dentro de estas organizaciones abarcaremos varios aspectos:

Uno de ellos ser4 el de investigar la existencia o inexistencia de la Admi-
nistracion Integrada en dichas empresas; y, en el caso de existencia su ~
grado de alcance. Con respecto a ésto, creemos que realmente no existe
este sistema de administracion en México, auhque pensamos que si hay una

idea acerca de ello pero que no se ha desarrollado.

Como segundo aspecto tendremos el de que, si en la investigacién encontra

mos como resultado el desconocimiento del sistema, analizaremos l#s téc



nicas o metodologias administrativas que utilizan para la consecucion de

los objetivos de la organizacion y tener una mayor eficiencia.

En cuanto a ésto, pensamos que si bien pueden tener una técnica o meto
[23 N N
dologfa, ésto es incipiente y empirica, o sea, que s6lo se va amoldando

conforme a los sucesos y a los errores y problemas administrativos.

El tercer y dltimo aspecto ser4 la creacitén y el desarrollo de una metodo
logia en la cual existe una perfecta integracitn en el proceso administra-

tivo ya que, creemos que al no existir tal sistema de administracion inte-
grada, es necesario dar un marco téorico que sirva de apoyo a la aplica--

ci6n del sistema.

1. 4.- Plan de la Investigacion.

En nuestro estudio analizaremos el funcionamiento tanto de empresas pd-
blicas como de privadas. Para ello hemos escogido a tres organizaciones

de cada sector.

Dentro de las empresas gubernamentales visitamos a la SARH, SECOM y
SCT donde estudiamos el funcionamiento organizativo de de una de las Di
recciones de cada dependencia, adem4s de conocer las funciones de Orga
nizacién y Métodos en los tres casos, y su relacion con dichas Direccio-
nes, ya que pensamos que dicho Departamento es importante pues es el -
que debe organizar a la empresa, determinar los puestos, las funciones

de é&stos y las interrelaciones que deben de haber entre ellos.

oy S gt



En cuanto a las empreéas privadas, fuimos a una industria de plisticos,

a una constructora de durmientes y a una envasadora de refrescos. In
vestigamos en dichas organizaciones como se llevan a cabo las funciones
administrativas adem4s de observar como se coordinan las diversas dreas

de la empresa, si es que existe una coordinacion.

No vamos a detallar cuiles son los ambientes organizacionales que se se
leccionaron para éste estudio y porqué se eligieron excepto para estable-
cer que, al seleccionar las tres empresas privadas y las tres pdblicas in-
tentamos encontrar el tipo de administracion que se lleva a cabo en Méxi-
co, tanto en el aspecto piblico como en el privado, y ver que tan desarro-
1lada esti dicha administracion en ambos sectores, sefialando las diferen-

cias que existen.

Para llevar a cabo nuestro estudio, estuvimos basados en la informacion
que recolectamos, en los estudios organizacionales que analizamos y en

la bibliografia que se relaciona con el estudio.

Para reunir nuestra informacién sobre funcionamiento organizativo inter

no decidimos utilizar, al mismo tiempo, cuestionarios y entrevistas, que
se repartieron entre directivos de alto y medio nivel. Por ejemplo, en --
organizaciones orientadas hacia la produccitn (privadas), los directivos -
a los que se hizo la entrevista y se reparti6 el —cuestionario, provenian -

desde un grupo de produccién o de la direccién general y sus principales

T e e
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subordinados funcionales (por ejemplo, el director de investigacion, el je

fe de produccion, el jefe de ventas) hasta los directores de departamento e

ingenieros de las plantas, cientificos e ingenieros en investigacion y ayu-
das a desarrollo, y personal de la seccién de ventas. Con lo que respec
ta a las empresas piblicas, se aplicaron cuestionarios y entrevistas a ~-
los directores de las diversas Direcciones estudiadas, subdirectores y a

algunos jefes de departamentos segin se requiriera.

Los datos acerca de las funciones principales que se llevan a cabo en las
empresas (pdblicas o-f:rivadas) y su ambiente general en el que operan --
fueron recogidos también mediante entrevistas y cuestionarios. A este
propésito, sin embargo, s6lo se solicit6 la informacion de los jefes supe
riores de cada organizaci6n (es decir, el presidente, el director) que es
tarfan en una posicion perfecta para conocer bien las condicione‘s de su -
sector. Para los lectores que estén interesados en los detalles adicio-
nales de los métodos de investigaci6n, utilizados para recoger datos so-

bre las diversas organizaciones, los hemos descrito en el apéndice me-

todologico.
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I CAPITULO
BASES Y APROXIMACION AL ESTUDIO

2. 1.- Conceptos principales.

2. 1. 1.~ Eleccion de conceptos. - Los conceptos son de utilidad comiin
tanto para el director de empresa como para el cientifico social intere-
sado en el estudio de las organizaciones. Son los instrumentos que --
sirven para examinar y comprender los fenémenos organizativos. Si -
deseamos que los conceptos sean Gtiles tanto para el director de empre
sa como para el investigador, consideramos que deben ser relativamen
te pocos, con relaciones relativamente simples, de manera que puedan
ser comprendidas. A nosotros nos ha perecido importante ser parcos
en su utilizaci6én, por que desde un punto de vista metodolSgico, tnica-
mente somos capaces de tratar y comprender las relaciones que existen

entre unas pocas variables a la vez.

No todos los investigadores han adoptado esta misma estrategia. Los
hay que han intentado dibujar todas las posibles variables en grandes or
ganizaciones, sin ocuparse de los problemas operacionales potenciales
que supone medirlos y relacionarlos como investigadores, o ser capaces
de manejarlos mentalmente como directores que los van a poner en préc
tica.9 A largo plazo esta estrategia puede ser rentable, pero nosotros
hemos intentado una aproximacion diferente: utilizar la menor cantidad

~ de conceptos que sea posible para encontrar respuesta a nuestra cuestion

fundamental.
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Queremos recalcar que estamos tratando un tema complejo, no nos intere
sa Gnicamente comprender los temas mas complicados de la conducta de

un director individual o de un grupo de ejecutivos, sino el funcionamiento
de las organizaciones amplias, consistente en un nimero amplio de indivi

duos y en muchos grupos.

Si los hallazgos de este estudio son, pese a todo, complicados es porque

el 4mbito que describen es excesivamente complejo.

2. 2.- La Organizacion.

2. 2. 1. La organizacién como sistema, - Al nivel m4is general, pensamos

que es Util considerar una organizacién como un sistema abierto en el -~

cual las conductas se hallan interrelacionadas. La conducta de los miem
bros de una organizacion se encuentra también en una relacién de indepen
dencia con respecto a la organizacién formal: las tareas que han de rea-

lizarse, la personalidad de los otros individuos y las reglas no escritas -
sobre la conducta que cada miembro debe observar. Bajo este concepto
de sistema, puede cbnsiderarse que la conducta de cualquier director que
da determinada no s6lo por las necesidades y motivaciones de su propia -
personalidad, sino también por el modo mediante el cual su personalidad

se interrelaciona con la de sus colegas. Adem4s, esta relacion existen
te entre los miembros de la organizaci6n se vé influfda por la naturaleza
de la tarea que ha de realizarse, por las relaciones formales, los bepefi

cios y los controles y por las ideasexistentes en la organizaci6n acerca

de como debe conducirse un miembro para que sea bien recibido. Es -



— o JW
oy ' :

importante destacar que todos estos determinantes de la conducta se ha-

llan, a su vez interrrelacionados.

Como se puede observar, nuestra descripcion de una organizacion como
sistema se ha centrado sobre las influencias que afectan a la conducta de
un director tipico. Sin embargo, estamos interesados en la compren--
si6n de la conducta de un gran niimero de directores en organizaciones -
mensurables. Esto requiere consentrarse en dos de los aspectos impor
tantes del funcionamiento de los sistemas; Primero, cuando los sistemas
se amplian tienden a dividirse en partes y el funcionamiento de esas par
tes separadas ha de ser integrado para que tedo &l sistema sea visible. -
Segundo, una de las funciones importantes de todo sistema es su adapta-~-

cién a lo que sucede en el mundo exterior.

2, 2. 2.- La organizaci6n eficaz y el individuo. - Si bien nuestro interés
se centra en todo lo referente a una integraci6n sistematica, no ignora-
mos las consecuencias que tienen los diferentes modelos organizativos y
administrativos sobre la sat isfaccion y el desarrollo de los directivos.

En efecto, parece existir una conexion importante para el individuo en--
tre el hecho de trabajar en una organizaci6n estructurada de forma que su
tarea se desarrolle de una manera eficaz y sus sentimientos de satisfac-
ci6n y ascension personal. Las organizaciones asf estructuradas, en las
que sus miembros pueden llevar a cabo de forma real y eficaz sus tareas,
proporcionar4 unas poderosas fuentes de satisfacci6n social y psicol6gica.

10
Ello es asi porque los directores aportan a una organizacién ciertas - -
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motivaciones que ellos intentan llevar a cabo. Entre las m4s importantes

resaltan las necesidades de realizacion, de afiliaci6n y de poder., , Debe-

mos subrayar que mientras que la intensidad con la que los individuos --
sienten esas diversas necesidades varfa, hasta cierto punto todos los ---
miembros de una organizaci6n buscan en su trabajo la gratificacion de --

sus necesidades de realizacion.

Para satisfacer esa necesidad, la organizacion debe de estar estructurada
de tal forma que puedan proporcionar a sus miembros una oportunidad de
hacer bien sus trabajos individuales. La importancia que esto tiene que-
da destacada en la obra de Robert White, al relacionar la idea de compe-
tencia con el desarrollo individual y la salud mental, , Sefiala que los in-
dividuos deben tener un sentimiento de competencia al tratar con personas

y cosas en su ambiente personal.

Asf pues, nos enfrentamos al problema de desarrollar las organizaciones
que ofrezcan una alta probabilidad de satisfacer las necesidades bdsicas
de los individuos relativas a la realizacién y a la competencia: Si bien
la mayorfa de los miembros demuestran tener una gran necesidad de rea
lizacién, los hay que pueden poseer necesidades més fuertes de poder o
de afiliacién . Las organizaciones que estén bien planificadas para re-
solver las necesidades de su ambiente pueden proporcionar también am-

plias oportunidades de satisfaccion de estas otras necesidades.
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2. 3.- Atributos del ambiente y las tareas

Hasta hace muy poco, como hemos indicado, los investigadores y los te6
ricos de la organizaci6n tenfan la tendencia a considerar el funcionamien
to eterno de las organizaciones efectivas como si s6lo hubiera un camino
que fuera el mejor para organizar. No se dedicaba atenci6n al hecho de
que diferentes condiciones externas pueden necesitar caracteristicas or-
ganizativas diferentes y distintos modelos de conducta dentro de una or-

ganizacion eficaz.

Nuestra conviccion de que esta aproximacion puede ser fructifera provie-
ne de varias fuentes. "Un autor en un reciente estudio de investigacion
de la respuesta de los trabajadores a la variacion de los técnicas, gracias
a los datos reunidos y a las investigaciones expuestas que se referfan a -
once organizaciones de diferentes industrias, descubri6 que parecia que
existian diferencias en los modelos organizat ivos de esas formas"1 3Asi’.
hay un modo que es el mejor para estructurar y administrar una organiza
ci6n, y c6mo es que esas compafifas tenfan unos estilos de organizacion
tan diversos, teniendo todas ellas unos criterios econ6micos igualmente

eficaces?

Dos estudios recientes han abordado esas cuestiones de una forma mis

sistemdtica y han estimulado atin m4s nuestro interés.j4 Joan Woodward
aporta datos acerca del hecho de que las organizaciones llevadas con éxi
to en diferentes indust rias con distintas técnicas se caracterizan por te

ner unas estructuras organizativas diferentes. Asf, por ejemplo, en-
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contrd que la mayorifa de las firmas présperas en industrias caracteriza
das por una unidad o técnica de produccién poco dindmica posefan un al-
cance m4s amplio de control supervisor y menos niveles en la jerarqui
que las firmas présperas de industrias con una tecnologia en proceso con
tinuo . Un hallazgo relacionado con ésto quedd expuesto por Burns y -
Stalker en un estudio de las empresas que se ocupaba tanto de industrias
dindmicas, cambiantes, como de industrias mais estables. En la indus
tria estable , las organizaciones tendfan a ser lo que los autores llama-
ban "mec4nicas". Existfa una mayor confianza en las reglas y los pro-
cedimientos formales. Las decisiones se elaboraban en los niveles m4s
altos de las organizaciones. Los proyectos de control de supervision -
eran més estrechos. Por el contrario las organizaciones efectivas en la
industria m4s dindmica eran de forma tipica, considerablemente "orgéni
cas". Los proyectos de control de supervisién eran mis amplios; se -
prestaba mepor atencién a los procedimientos formales; se tomaban més
decisiones a medios de la organizaci6n, etc. Ambos estudios sugieren
que las diferentes condiciones técnicas y econémicas externas a la firma
necesitaban diferentes modelos organizativos dentro de eHa. Por tanto,
podemos decir que en los ambientes m4s claros, los conflictos deben ser
res:iﬁltos, y la integracion realizada en los niveles superiores a traves -
de 6 jerarquias de los directores. En los ambientes menos seguros, la
resoluci6n del conflicto y la realizacion de la integracion debe tomar lu-
gar en niveles mis bajos de la jerarquia.

Segiin -amos considerando estas perspectivas, nos damos cuenta de qué



" n PR

18

muchos de los tedricos e investigadores de las organizaciones se estén
preguntando por una cuestién errénea. Lo mis probable es que no exis
te una "mejor"” manera de organizaci6n. Si nuestras observaciones son
correct'as, 'loz-; mejores directores, de forma conciente o por seleccion

natural, se dan cuenta de este hecho al planificar y administrar las orga

nizaciones bajo condiciones ambientales diferentes.

Pero, aunque las organizaciones se encuentran en ambientes diferentes
tenemos upa comprension sistemaética de cuales son los estados de inte-
gracién que se relacionan con una realizacion eficaz bajo condiciones am

bientales diferentes.

2. 4. - La Diferenciacitn.

Este concepto lo hemos incluido en la investigacion, por haber encontrado
que tal término mantiene una estrecha relacién lo que es la integracion en

si, y por ésto se toca a lo largo del estudio.

2. 4. 1. - Diferenciaci6n e Integracitn. - Como las organizaciones se

relacionan c-on los ambiem:es. anteriores, se dividen en unidades, caclé -
una de las cuales se plantean, como tarea principal, la cuestion del trato
con una parte de las condiciones exteriores a la empresa. Este es uno -
de los resultados del hecho de que cualquier grupo de directores tiene una
4rea limitada de control. Cada uno tiene la capacidad de tratar s6lo con

una parte del ambiente total.
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Tanto si tomamos como por ejemplo una de las secciones de una gran em
presa y diversificada, como si elegimos una mediana compaiifa de manu-
facturas, observaremos de inmediato las unidades de ventas, produccitn
y planificacion, cada una de las cuales se enfrenta con una parte del am-
biente exterior de la organizacion. La unidad de ventas afronta los pro
blemas que se relacionan con el mercado, tales como los clientes, los -
competidores, etc. La unidad de produccitn se ocupa de las fuentes del
equipo de produccién,‘ las fuentes de materias primas, los mercados del
trabajo y otras cosas similares. Condiciones externas tales como el es
tado de los conocimientos cientificos y las oportunidades de aplicar los co
nocimientos y aplicarlos son, en el sentido m4s general, las tareas de la
unidad planificacién. Estas partes del sistema han de estar también co-
nectadas a fin de que se realicen los prop0Ositos de la organizacion. Esta
division de trabajo en departamentos y la necesidad de realizar un esfuer
zo unificador conduce al establecimiento de la diferenciaci6n y la integra-

cién dentro de las organizaciones, sean del tipo que fueren.

2. 4. 2. - Diferenciaciény rendirhiento. - Las estructuras y las orienta
ciones interbersonales, de tiempo y fines de las unidades funcionales de

las organizaciones son, por lo general, diferentes; y su diferencia consiste
normalmente en los requisitos de sus distintos sub-ambientes, Sin:embargo
algunas unidades pueden no haber desarrollado completamente los atri bu--
tos necesarios para manipular su parte de ambiente. Asi, creemos que la

puesta en practica del estado requerido de diferenciacion es una cuestion -
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problemitica , ya que las pricticas y las orientaciones organizativas ade-
cuadas a las necesidades no surgen necesariamente en todos los departa~-

mentos .

Pero nos interesa saber si los atributos de los departamentos funcionales
tienen una mayor tendencia a adecuarse a los requerimientos de sus par-
tes de ambiente en las organizaciones que poseen un elevado remdimiento
que en las menos eficaces.  Si las unidades de las organizaciones de un
rendimiento superior se desvian menos de 1as necesidades de su parte del
entorno de los departamentos de aquellas empresas que poseen un rendi-
miento medio o bajo, esto quiere decir, que mejorar el grado de diferen
ciaci6n adecuado o las necesidades del ambiente se soluciona con la capa-
cidad que la organizaci6n desarrolla para afrontar con eficacia los proble-

mas de su irea.

Cuando el personal de un departamento particular comparte actividades e
intereses que se centran claramente en los fines departamentales y poseen
horizontes de tiempo adecuados a su labor, serdn mis eficaces. Igualmen
te cuando desarrollan un trato interpersonal apropiado a la naturaleza de -
su tarea, su ejecucion resulta eficaz. Las practicas organizativas que --
proporcionan un grado de expansion o de control facilitan tamidén el trato

del departamento con su parte del ambiente.

2. 4. 3.- Relacion inversa entre diferenciacion e integracion. - Como -~

hemos mencionado, pensamos que los departamentos funcionales de las -
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organizaciones deben desarrollar atributos diferenciados que tienen rela
ci6n con su eficacia en general. Exis‘te, sin embargo, alin otro aspecto
de esas diferencias de orientaciones y préicticas organizativas. Signifi-
can también que cuando es necesario tomar decisiones juntos, los direc-
tivos de los diferentes departamentos abordan los problemas a partes de
diferentes marcos de referencia y puede resultar dificil lograr una colabo
racion eficaz.  Ahora interesa saber si existe una relacion sistemética
entre el grado de diferenciacion entre dos departamentos y su capacidad

de realizar una integracion efectiva.

Por ejemplo si se necesita que las unidades de ventas y de investigacion de
cualquier organizacién trabajen muy unidas y que tomen juntas las decisio
nes, ésta Intima conexion debe ser necesaria porque quizi los problemas
que trae consigo probar e introducir materiales nuevos o modificarlos, ne
cesitan los esfuerzos combinados del personal que se ocupa de las cuestio
nes de mercado y los investigadores e ingenieros. También puede ser -
que el alto grado de integracion entre las unidades de investigacitn y de -
produccion sea algo necesario para informar a los investigadores acerca

de los problemas técnicos que han de ser capaces de solucionar; para fa-
miliarizar al personal de produccién con las técnicas de los nuevos proce
sos que deben introducir; y para determinar las imnovaciones tecnol6gi--
cas que son posibles y deseables. En cambio es posible que las relaciones
ventas-produccion no sean muy importantes ya que la coordinacion que aquf

se precisa estd mds cercana a la rutina puesto que, por lo general, se en--
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frentan a planes operacionales que no son probleméticos como son: entre

gar las remesas al cliente, hacer los inventarios, etc.

Por todo ésto creemos que las mismas unidades que han de trabajar inti-
mamente unidas han de ser totalmente diferentes unas a otras. Esto su-~

cita dos cuestiones fundamentales:

(Generan las grandes diferencias entre los departamentos en los modos de
pensar y en la prictica organizativa, problemas en cuanto a la realizacitn

de la integracion? Y, si ésto es asi jde qué forma pueden obtener las or-
ganizaciones eficazmente competentes tanto el estado diferenciacion reque-

rido como el de integraci6n?.

Pensamos que hay una relacién inversa entre el grado de diferenciacion --
existente entre dos departamentos de una misma organizacion y la calidad

de su integraci6n, ya que creemos que cuanto mis semejante es la estruc-
tura y la orientacién de personal entre dos departamentos més eficdz es la
integraci6n entre ellos y, a la inversa, cuanto més difieren en esos dos --
atributos dos departamentos, tienen mayores dificultades para realizar la

integracién. En esencia, el grado de diferenciacién entre los departamen

tos es el inverso a la calidad de integracion obtenida.

Dada esta proposicién, podrfamos esperar logicamente, al comparar los -
estados de diferenciacitn e integracion entre las organizaciones, encontrar
1Wos €on que cuanto més altamente diferenciadas estuviesen las unidades de

las organizaciones, con més dificultad se realizaria una integracién de al-
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ta calidad . En caso de que esto fuera cierto, nos preguntaibamos si se-
ria posible que algunas organizaciones realizacen simultaneamente el alto
grado de diferenciacion y la intima integracién que son necesarios para lo

grar el éxito.

No queremos dejar pasar inadvertido que , mediante la palabra diferencia
ci6n queremos dar a entender las diferencias en cuanto a la actividad y la
conducta y no simplemente el hecho de la segmentacion y el conocimiento

especializado.
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1  CAPITULO
ANTECEDENTES

3. 1.© Concepcion Histbrica

3.1.1. - Teorias tradicionales de la organizaci6n.

Los conceptos de diferenciacién e integraci6n aplicados a las organizaciones
no son una novedad. Han sido discutidos de una forma u otra por téoricos e
investigadores de la organizacién. EIl modo de entender las diferencias exis
tentes entre nuestra concepcion y la de todos los que han escrito el tema de la
organizacitn es sefialar €l modo en que esos conceptos han sido utilizados an-
teriormente, Al hacerlo reconocemos nuestra deuda intelectual a esos prime
ros téoricos e igualmente debemos admitir que las lirnitacienes, en cuanto al
uso que hicieron de esos conceptos, solo se han manifestado ahora que existen

m4is conocimientos sobre el funcionamiento de la organizacitn .

Los primeros que escribieron sobre las organizaciones, a los que se han deno
minado clasicistas, se interesaron por la diferenciacion y la inl:egraci('m.1 5
Fayol, Gulick, Mooney y Urwik, trataron de buscar la mejor forma de dividir
las teorias de la organizacitn y de lograr la integracitn dentro de ella. Sin -
embargo, desde nuestro punto de vista, su mayor error fué que no se dieron

cuenta de las propiedades sistem4 ticas de las organizaciones. Como conse-
cuencia, no pudieron ver que el acto de segmentar la organizacion en departa
mentos influirfa en la conducta de los miembros de las organizaciones de mo

dos diversos. Los miembros de cada unidad serfan especialistas en lo referen

te a sus tareas particulares. Tanto por su principal educacion y experiencia-

7
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como por la naturaleza de sus tareas, desarrolarian estilos de trabajo y
procesos mentales especializados.l 6Por ejemplo, los directores de inves
tigacién y sus subordinados pueden desarrollar un ritmo de trabajo y una
orientacién diferentes en cuanto al tiempo y la realizaci6n técnica, mien-
tras que puedan perder horas enteras intentando resolver problemas anti
guos; asf, se podian establecer puntos semejantes sobre sobre los modos
de pensar y los modos de conducta de otros grupos funcionales, tales como
la producci6n y las ventas. Los tedricos anteriores tampoco se dieron -
cuenta de que cada una de las unidades funcionales desarrollaria diferentes
relaciones formales en sus informes, diferentes criterios en cuanto a las
remuneraciones y diferentes procedimientos de control de acuerdo con la
tarea de cada unidad; como no se dieron cuenta de las consecuencias de la
division del trabajo, en las actiitudes y la conducta de los miembros de la
organizacién, no pudieron ver que esas diferentes orientaciones y pricticas
organizativas se relacionarfan de una manera crucial con los problemas de
la realizacion de la integracidni;}ps miembros de cada departamento a me-
nudo encuentran dificil llegar a un acuerdo como programa de accion integra

dos a causa de los distintos intereses y puntos de vista.

Si bien los primeros te6ricos no reconocieron las relaciones entre los esta
dos de diferenciacion e integracion, si pusieron el acento sobre la necesidad
de lograr la integraci6n en la organizacion. Sin embargo, su criterio era
que la integraci6n se conseguia a través de un proceso totalmente racional

y mecdnico. 'S se divide la tarea total de la organizacion de acuerdo con
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ciertos principios , se procuraria inicamente la integracion emitiendo or-
denes a través de la jerarqufa directiva, la cadena de mando”. j gNuestro -
punto de vista, por el contrario, es que la integracion no se realiza median
te el susodicho proceso automético. Ademis, como consecuencia de ha--
ber sostenido la nocién de que el proceso mediante el cual se realiza la in
tegraci6n es mecinico y totalmente racional, . estos escritores ignoraron -
los sentimientos y las emociones conectados con la realizacion de la cola-
boraci6n organizativa, motivo por el cual no se interesaron demasiado en
los medios interpersonales requeridos para realizar la integracion.

19

-~

Esta cuestion de los medios interpersonales y sus relaciones con la integra
ci6n organizativa es donde centraron el interés la mayoria de los tebricos e
investigadores posteriores, especialmente los cientificos behavioristas. -
Estos estudiosos de las relaciones humanas han sefialado toda una variedad
de condiciones en las relaciones interpersonales, necesarias para alcanzar
una colaboraci6n eficaz. Una de estas condiciones es que las parfes que «
se tratan entre sf, aprenden a ser abiertas y francas en lo que se refiere -
a sus posiciones cuando trabajan juntas. Esta apertura permite un clima

de cooperacit6n entre las partes, de lo que resulta una resolucion mas efi-

cdz del problema.

)

En tanto que nosotros hemos intentado trabajar sobre esas ideas y relacio-
narlas, ellos lo han hecho con dos limitaciones: En primer lugar, se han
ocupado tanto de los problemas de la realizacién de la colaboraci6n que --

pasaron por alto la igualmente necesidad de establecer una diferentiacion
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dentro de las organizaciones. En consecuencia, consideraron que, a veces,
el conflicto y el desacuerdo peritdicos son pérdidas eludibles de energia --
humana. En nuestra opinion, dada la necesidad de establecer modos de tra
bajo y de puntos de vista diferentes en las diversas unidades de las grandes
organizaciones, el conflicto periodico es inevitable. La cuestion verdadera
mente importante a lakque hemos intentado responder es la de como los --
problemas especificos de cada episodio conflictivo pueden ser dirigidos y -
resueltos sin esperar que el conflicto desaparezca. En otras palabras, la
manera en que puede facilitarse la integracion sin sacrificar con ello la ne

cesaria diferenciacitn.

Ya que nuestra tésis esti dirigida a los administradores,consideraremos
también nuestra revision de la teorfa de la organizacion en los términos de
expresion que comdnmente usan los directivos mismos, ademas de que nos
ampliaremos m#s sobre las teorfas que hemos mencionado. Un conjunto de
las ideas m4s ampliamente usadas es aportado por expresiones de tipo de -
"autoridad", "responsabilidad”, "linea y staff, etc. que son atribuidas a la
éscuela clésiéa ode los procedifnientos administrativos. Y otro lenguaje
ampliamente usado por los administradores se centra alrededor del térmi
no "comunicacion”; se refieren al estado de las diferentes relaciones, usan
do #djetivos tales.como "cordial” o "tirante"; "desenvuelto” o "inflexible";
"acogedor” o "distante";. y también ,. dentro -devla composicibn de'ﬁs relal-
éiones mtérpefsmales; el concepto de personalidad, como muchos conceptos
relacionados con la comunicacion, es frecuentemente introducido: todos -

estos conceptos se deben a los tefricos de las relaciones humanas, tales -
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como Mayo, Lewin y Mc Gregor que han recargado la importancia de con

templar las organizaciones como sistemas de relaciones.

Los dos campos que hemos tomado, el cldsico y el de las relaciones huma
nas, no constituyen en realidad todas las escuelas de pensamiento sobre la
organizacién o teorfa de la administracién admitidas. Otras dos teorias

identificables, por ejemplo, son la escuela de "la teorfa de la decision”, -
que se ha desarrollado alrededor de la obra de March y Simén, y la escue
la "burocritica™ basada en la obra de Weber, pero que ha sido precisado

por Polan, Crozier, y Otros., Las 2 escuelas que tratamos de hecho, --
parecen, sin embargo, haber sido ampliamente usadas en la préctica. ——-
Cualquier otra teorfa mis adecuada o Gtil, deberd constituirse sobre és--

tas o bien apartarse de ellas.

Asf, como estas dos teorfas de la organizacion han persistido juntas de la
do a lado entre los directores y en las escuelas, a pesar del hecho de que

sus consecuencias en la acci6n administradora estin en conflicto directo -
en muchos puntos. Ninguna teorfa ha sido capaz de desplazar a la otra. -

Entonces, ja qué se debe esta curiosa asociacion ?

3. 1. 1. 1. - Teorfa Cldsica. - Los escritores cl4dsicos normalmente inicia
ban sus argumentaciones utilizando como ejemplos organizaciones muy --
primitivas. Un ejemplo lo constituye el caso del hombre que desea mo--
ver una piedra demasiado pesada para &l; en ese momento, evidentemen-

te, procura agenciarse la ayuda de uno o m4s hombre ofreciéndoles una -



recompensa. Si uno arrastra la i)iedra mientras el otro la empuja, tene
mos la primera divisién del trabajo. Cuando el primero hace una sefial

para indicar que es necesario un gran esfuerzo, tenemos una cadena de -
mandos primitiva que sirve para integrar las partes diferenciadas del sis
tema. Gran parte de la teoria final se deduce a partir de ejemplos asf -
de simples, los cuales proporcionan las bases racionales para deducir -

muchos de los llamados "principios” que la teorfa cldsica subraya. 21

Estos escritores no se ocuparon de los tipos de diferenciaciones organiza
tivos que nosotros hemos mencionado. Para ellos la diferenciacion sélo
existfa en términos de hecho fisicos o técnicos, o diferencias del produc-
to o geogrédficas. Se inclinaban a suponer que mientras mayor fuera la es
pecializacion en terminos de estas diferencias, mayor serfa el rendimien-
to de la organizaci6én. Normalmente minimizaban los problemas que se -
plantean a la hora de integrar estas partes diferentes, puesto que, segin
ellos, el mismo proceso que crea la division del trabajo con roles altamen
~ te especificos, también crea la cadena de mandos que aseguraré que el ren
dimiento se llevars a cabo tal como ha sido especificado; de este modo la

cadena de mandos es el mecanismo de integracién y su eficacia puede dar

se por segura.

AsI, estos tedricos de la organizacién cldsica, recomendaban un modelo -
particular de organizacitn: un sistema autoritario y fuertemente estructu-
rado. Sin embargo, queda por explicar porqué estos hombres hicieron

afirmaciones tan dogméticas acerca de la universalidad de su modelo, --
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éxponiéndose a un gran ndmero de criticos posteriores. Con ésto, llega
el momento de que hagamos especial mencion de un escritor de la escuela
cldsica que constituye una notable excepci6n dentro de su enfoque univer-

sal; nos referimos a Luther Gulica, el cual con sus generalizaciones mar

ca un acusado contraste con sus compaﬁeros:

"Los estudiosos de la administracion han buscado durante
mucho tiempo un principio Gnico de la departamentaliza-
cion eficaz, del mismo modo que los alquimistas buscan
la piedra ﬂosofal. Pero han buscado en vano. Aparen-
temente no existe un Gnico sistema que sea el més efec-
tivo respecto a la departamentalizacion. 22
(-..) las organizaciénes deben acomodarse a las funcio

nes que han de cumplir'.é 3

Pero no por ésto la teorfa cldsica ha perdido todo valor. Nuestra impre-
sitm es que ésta teorfa presenta un caso especial que puede ahora introdu
cirse dentro de un marco mucho mis amplio.r Los "principios” de los --
clasicistas pueden considerarse como el extremo de un continuo; de hecho,
sin cambiarlos demasiado, sus conceptos claves pueden traducirse den--
tro del marco conceptual de este estudio. Como ejemplo, vamos a discu-
tir el principio "Escalar"”, la distincién entre personal "en linea"” y "staff",
la departamentalizaci6n, y , por dltimo los conceptos relacionados con la

responsabilidad y la autoridad.2 4
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El "principio escglar”, tal como lo usan los escritores cldsicos, es un
concepto complejo que habremos de subdividir en partes para correla-
cionarlos con conceptos de este estudio. En primer lugar, se refiere
al proceso por medio del cual la autoridad coordinadora actia desde la
cispide a través de todo el cuerpo de la organizacion: en este estudio |
no hemos hecho ninguna suposicién respecto a la forma correcta de dis
tribuir el poder, pero tratamos la distribuci6n de la influencia como una
variable. La segunda idea implicita en el "principio escalar” es la --
coordinacién : los clasicistas suponen que el superior coordina los es-
fuerzos de sus subordinados, pero la forma de resolver conflictos es -~
también una variable, y no s6lo dependende del jefe sino que puede ser
asumida por diferentes roles. Por dltimo, el concepto "escalar” sugie
re que cada rol ha de estar definido "con toda precision” ‘para qué que-
den muy delimitadas las lineas de autoridad derivadas de la cispide: es
to le podrfamos llamar un grado de la estructura formal, pero el nivel

elevado de estructuracioén es solo el final de un contfnuo.

Los escritores cl4sicos también prestaban mucha atenci6n a la-distincion
entre los papeles del personal “en linea" y el personal "staff'. Tenfan -
muy clara 1a naturaleza del papel del personal "en linea": su representan
te era el hombre en la cadena de mando que recibfa una cierta autoridad de
legada y responsabilidades 'procedentes de sus superiores y que, a su vez,
la transmitfa a sus subordinados coordinando asf sus trabajos. Asi, se

deduce de esta definicion que el personal "staff' no tiene ninguna autoridad
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¥ que son auperfluos por io que a la consecucion de la coordinacion se re
fiere. Aqui es donde surge el problema ya que no se puede negar la -~
existencia de ej3cutivos que "'no estin en linea”, pero que coordinan tra-
bajo, aunque la définici6n clisica los ignore. En nuestro estudio este -
p{éblema no se plantea, pues l& distincion entre personal "en linea" y -
"staff' no tiene sentido en nuestra terminologia. Nosetros distinguimos
entre funciones especialistas e integradoras que ejercen una influencia en

parte basada en sus conocimientos, en parte basada en el cargo.

El problema de la departamentalizacion o division del trabajo es otro de
los t@mas centrales para los escritores cl4sicos quienes buscaban una -
respuesta clave a la pregunta de como agrupar subtareas, para lograr que
la tarea final de la organizacién se cumpliera de la mejor me'mera posible.
Su principal preocupacion era el tema de las tormas alternativas de acomo
dar las diterencias teécnicas entre las subunidades., Gulick es el Ginico que
se preocupa de las diterencias en orientaciones que surgen sobre el estado
general de la integracion, pero sus ideas no fueron completas ni las desa-
rrolé empiricamente . Por supuesto, nosotros tenemos la misma preocu
pacion, pero al relacionar la diferenciacion y mostrar su antagonismo con
respecto a la integracion, hemos visto que este tema es susceptible de una

investigacion sisteméitica.

Los dos conceptos centrales y mas desdibujados de la teorfa cldsica son
- los de autoridad y responsabi lidad. Esta teorfa supone que la autoridad

es algo homogenéa y unitario; o se tiene autoridad o no se tienezsNosotros



enfocamos el problema de forma distinta. Puesto que un director puede
que tenga mucha influencia respecto a un tipo de decisiones dentro de ia
organizacion, y relativamente baja respecto a otras decisiones, se dedu-
ce que la influencia sobre diferentes asuntos se distribuiré a travez de --
las organizaciones segin distintos modelos. En cuanto al concepto clasi
co de responsabilidad, &éste es por 1o menos tan vago como el de autoridad:
la afirmacion clasica es que la delegacion de autoridad lleva consigo la co
rrespondiente responsabilidad de hacer aquello para lo que ha sido autori
zado . En este sentido, el término responsabilidad connota ideas tales -
como compromiso, preocupacion por los resultados y disposicion para --
aceptar las criticas y alabanzas segln los resultados.  Ademdis, sugiere
que cuando uno ocupa un cargo con influencia debfera (si el sistema funcio
na correctamente) adoptar una actitud de preocupacion. Es logico que na~
die argumente en contra de la necesidad para el sistema de que aquellos -
que ocupan cargos importantes se preocupen por los resultados. Pero el
problema surge cuando los escritores cldsicos asumen que esta actitud se
deriva autom4ticamente de la signacion de un cargo con influencia. En -

palabras de Mooney .

“E1 subordinado siempre es responsable ante su inmediato
superior del cumplimiento de su trabajo, el superior si-
gue siendo responsable de su cumplimiento y esta misma
relaci6n, basada en la responsabilidad coordinada, se --
trasmite al lider superior, cuya autoridad le hace respon

sable a la totalidad. » 26
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La dltima frase - que la autoridad le hace responsable ~ explica claramente
en qué-consiste la suposicion, pero, por supuesto, deja de lado el problema

de la motivacién

Es una :exageracién, sin embargo, decir que los escritores cldsicos ignora
ban por completo el asunto de la motivacién. Simplemente se limitaron a -
tratarla de forma limitada. Por ésto, el tratamiento inadecuado que los cla
sicistas hacen de todo el asunto de la motivacién, constituye una transicion
natural hacia la escuela de las relaciones humanas, puesto que histérica--
mente fué este lapsus de la teorfa cldsica lo que estimul6d el surgimiento de
la nueva teorfa. Retrocediendo algo vemos que hemos sido capaces de uti-
lizar los conceptos e ideas de nuestro estudio para colocar en una perspec-

tiva més 4gil el enfoque cldsico sobre la organizacion.

3. 1. 1. 2. -~ Teoria de las relaciones humanas. - Los te6ricos de las rela-
ciones humanas enfocaron el estudio de las organizaciones a base de llamar
la atencion sobre el llamado "lado malo” del progreso, empleando la frase-
de Mayo. Los primeros escritores de los afios 30 estaban preocupados --
por una serie de signos que indicaban que las modernas organizaciones in-
dustriales estaban generando consecuencias indeseables desde el punto de
vista humano, al mismo tiempo que inundaban los mercados aon los bie-
nes y servicios. Veian estos signos en los conflictos patrono -obrero, en
1a lucha por el poder que los propios directores mantenfan entre ellos, en
la apatia y aburrimiento de los trabajadores - signos que indicaban una -

pérdida grande de recursos humanos. Desde sus comienzos las investiga
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ciones de la escuela de las relaciones humanas han crecido a través de -
los afios hasta llegar a centrar su interés en la conducta de los individuos
y de los grupos pequeiios, la conducta de intergrupos y el fenbmeno gene-
ral de la organizaciOn.z.?‘A la vez que se ponia de manifiesto el abismo -
entre el mundo de los directores y el de los trabajadores, se relaciono es
te punto con otro problema que ya anteriormente suscitaba gran interés:
el de la comunicacion en las dos direcciones (arriba y abajo) dentro de la
organizacion jerarquica. La sala de reuniones fué el escenario de otro
experimento sobre la comunicacion entre directivos y trabajadores. Los
resultados favorables de este experimento atrajeron considerablemente la
atencion, y probablemente incit6 a muchos escritores a dar su apoyo incon

dicional a la idea de la direcci6n participativa como forma de aumentar la

participacion de los obrerosy su motivacion respecto a la conservacion de

los fines de la empresa. Con la creaci6n, en la Western Electric, del --
asesoramiento individual, con la consiguiente atencitn a los problemas in
terpersonales, se sefialaba el inmenso potencial de aprendizaje y de capa
cidad para resolver problemas que existen en la relacioén entre dos perso
nas, cuando una de ellas escucha adecuadamente a la otra, que piensa en

voz alta sobre sus preocupaciones y sentimientos. E) interés por este --
método aumento considerablemente a causa del desarrollo paralelo de los
métodos terapéuticos no directivos que propugnaban Carl Rogers y sus co

laboradores . 28

Estos desarrollos histOricos de la teoria de las relaciones humanas se --
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han resumido brevemente, porque muchos otros actuales se han ocupado
de ellos y en general son bien conocidos, justo lo contrario de lo que su-~
cede con la teorfa cldsica, que aunque es ampliamente practicada ha sido
tratada de forma menos explicita en las publicaciones recientes. En con
junto, las ideas sobre las relaciones humanas no s6lo han contribuido a -
ampliar nuestro conocimiento de la conducta humana en las organizacio-
nes, sino que ademis, han presionado sobre los directores para que mo-

difiquen sus formas habituales de dirigir empresas.

Los principales contribuidores, tales como Mayo, Lewiny Me Gregor,

fueron todos académicos cuya experiencia personal més directa se rela-

cionaba con las universidades. Considerando que se vieron expuestos a
un tipo de organizacion relativamente no estructurada, no es sorprenden
te que consideraran el mundo de la produccion industrial, donde empeza-
ron sus investigaciones sistemaiticas, como altamente estructuradas y --
restructuradas. Lo cual no quiere decir que sus hallazgos fueron de al-
gin modo invilidos : simplemente, que sus experiencias les llevaron a -
preguntarse sobre los efectos negativos de cualquier sistema altamente -

estructurado.

Es el curso del tiempo quien nos ayuda a explicar porqué los hallazgos de
estos hombres fueron acogidos con tal fervor y llegaron a construirse en
un movimiento. No hay duda de que los directores se han dirigido a los
expertos en relaciones humanas para que les gufen en la restructuracion

de sus organizaciones y asi poder enfrentarse mé4s eficazmente con el fe



37

némeno del cambio. De hecho, el problema del cambio en las organiza

ciones ha sido un constante estudio por parte de la escuela de relaciones

humanas humanas.

Al estudiar la habitacion - almacén de cables en la Western Electric, los

investigadores se encontraron con una mezcla de los métodos cldsicos de
direccion m4s un nivel relativamente alto de cambio que entorpecia las -
relaciones y mantenia a la fuerza de tré.bajo alejada de los objetivos tina-
les de la organizacion. La mayor parte de las investigaciones de campo
subsiguientes se han llevado a cabo en industrias donde se producen mu--
chos cambios. Precisamente en estas situaciones es donde un giro enca-
minado a obtener una distribuciOn mas amplia de la influencia repercuti-
ra favorablemente en el rendimiento. De este modo, no es de extrafiar
que los investigadores de campo de las rehcimes humanas hayan encon--
trado un fuerte apoyo tanto para sus proposiciones como para la aplicacion

de sus hallazgos en tales organizaciones. 29

A la vista de estos hechos historicos es ficil ver porqué algunos escritores
y muchos directivos han hecho de la teoria de las relaciones humanas una

teorfa de la organizacion universalmente aplicable. En nuestros términos,

€l movimiento pr a la utilizacion generalizada de organizaciones poco
propugna ge org

estructuradas, junto con una influencia altamente y métodos de resolucion

de conflictos abiertos y directos.Se ha ocupado esta escuela de sefialar la

gran importancia de lograr un elevado nivel de integracion y ha dejado difi

nitivamente de lado la importancia y utilidad de alcanzar al mismo tiempo
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la diferenciacion adecuada . Una vez que hemos traducido las ideas de

este movimiento a estos términos, es obvio que nuestro estudio puede de
cirnos en que momento estas condiciones serdn adecuadas y en que circuns
tancias no lo serdn. Creemos que las organizaciones con una estructura
poco menos formal y la influencia ampliamente compartida son las mas -
adecuadas para enfrentarse con unas condiciones ambientales inseguras -

y heterogeneas.

Por tanto, vemos que las ideas fundamentales del conocimiento de las re~
laciones humanas son, significativas para muchas, pero no para todaslas
situaciones. En nuestro mundo actual, en el que los cambios se suceden
con increfble rapidez, sus prescirpciones son correctas, pero este movi-
miento sigue siendo un remedio con pretensiones universales que necesita

un tratamiento més diferencial.

3 1. 2. - Conclusiones. - El repaso que hemos hecho de las dos teorfas -
mis importantes de la organizacion ha consistido en colocar a ambas en -
la perspectiva de nuestra investigacion. Hemos visto que cada upa de -
estas teorfas parece adecuarse a un cierto tipo de condiciones ambientales.
Simplemente: la teorfa cldsica tiende a mantenerse en ambientes mA4s esta
bles, mientras que la teorfa de las relaciones humanas es mas apropiada -
para situaciones dinimicas. Al darnos cuenta de ésto queda resuelta la --
aparente paradoja que plantedbamos al principio: la existencia paralela de
estas -dos teorias durante 5 décadas. Las dos son necesarias para expli--

carse las conductas en organizaciones que operan en ambientes muy dife--

RAENRE L j
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rentes.

Por todo lo anterior, creemos que las dos teorfas tradicionales pueden in
cluirse dentro de una teorfa mas amplia que va tomando cuerpo gradual--

mente.

3.2.- Concepciép actual. - Como una segunda concepcibn, la hemos en
focado hacia lo actual, y para ésto tendremos que dar un salto desde los

primeros tedricos que han servido de base para la administracion, hasta
los actuales te6ricos en cuanto a la prictica de la administracion en Mé-

xico, tanto en empresas privadas como pdblicas.

3. 2. 1.- Empresas publicas. - Origen y alcance de la Reforma Adminis
trativa. El 27 de enro de 1971, el Presidente de la Repdblica expidio el -
primer acuerdo referido especialmente a la Reforma Administrativa. Cua
tro afios después se da el "informe general sobre los trabajos de mejora-
miento administrativo”; dicho informe que habla acerca de los avances de

los trabajos de la KReforma Administrativa menciona lo siguiente:

# (- . .) Se han establecido 73 comisiones internas de
Administracion, de las cuales 72 estin precedidas
por los titulareé corpespondientes. El 90 Y, de las
comisiones cuenta con representantes, tanto de las
funciones b4sicas, como de los principales sistemas

Py n
adminigtrativos. 30,
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" (...) Se han establecido 71 unidades de Organiza
cion y Métodos (...), en virtud de las experien--
cias de los dos primeros afios en las tareas de me
joramiento de la administracion pidblica, el acuer
do precidencial publicado el S de abril ae 1973 dis
puso que los titulares de las Secretarfas y Departa
mentos de Estado deben procurar la mayor aten--
ci6én a su programa de reforma administrativa, -
con la asesoria directa de las unidades de Organi

zaci6n y Métodos, y de Programaci6n”. 30

En lo referente al mejoramiento interno de las instituciones, a la fecha
se han realizado 4208 estudios, de los cuales se han implantado 2410, y

los restantes se encuentran en diferentes etapas de realizac:mu31

Entre los objetivos de estos estudios se ha buscado corregir las desi--
gualdades técnicas entre las unidades administrativas, los trimites inne
cesarios, el incumplimiento de las atribuciones y la imprecisa delimita

cion de responsabilidades. 32

Se integro ei Comité "I'écnico Consultivo de Unidades de Organizacion y -

Métados,. cuya primer tarea consitié en determinar un programa de me-

e b s o

joramiento administrativo, obligatorio para todas las instituciones. Este
Comité propicié el mejoramiento y la difucion de tecnicas administrativas

mediante '‘'manuales ‘administrativos”, "organigramas”, '‘términos admi-



41

nistrativos”, "andlisis", "disefios”, "control de formas", "distribucion’ y

aprovechamiento del espacio”, etc. 33

Uno de los propdsitos mas relevante de estos programas, consiste en inte
grar y mejorar las estructuras de organizacién en cada institucion. Pero,
si bien los primeros tedricos no reconocieron explicitamente la relacion de
integracion, aunque pusieron el acento en ella de.una forma general, el cri-
terio de los te6ricos de la administracion piblica actual es que la integra--
cion se debe de conseguir a través de un proceso totalmente racional y mecé
nico - manuales, programa, politicas, etc. - que la mayoria de las veces no
van de acuerdo con la realidad, ya gque si se divide la tarea total de la orga-
nizacion de acuerdo con ciertos principios, se procurari la integracion dni
camente desde el punto de vista de la emision de ordenes a través de la jerar

quia directiva, "la cadena de mando".

Nuestro punto de vista, por el contrario, es que la integracitn no se debe -
realizar mediante dicho proceso automatico sino que debe de existir una per
fecta  interrelacibn entre los departamentos mediante una mayor comunica--
cion. Ademés de que la integracion debe de llevarse a cabo a través de un
perfecto conocimiento de las funciones por parte de los departamentos que se
estdn interrelacionando. Por ello, en esta 4rea de la administracion pdbli-
ca nos hemos enfocado al estudio de Organizacién y Métodos ya que es la que,
supuestamente debe de llevar a cabo la integracion real entre los diversos -

departamentos de una direcci6én de determinada secretaria.
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Por todo lo mencionado, creemos que la frase "Re forma Administrativa"

esti formada por dos palabras muy gastadas en la poitica del pais ya que,
por méis acuerdos que se pongan en vigor, por folletos que se editen, la -
Reforma Administrativa no seri una realidad, mientras la nﬁsma no haya

penetrado realmente en la conciencia de los servidores piiblicos.

Con ésto no pretendemos afirmar que la Reforma Administrativa sea un -
fracaso, ni que todos los trabajadores son una burocratizada masa, razén
por la cual debe de exigirseles responsabilidades. Lo que sl afirmamos
categbricamente es que faltan puentes més eficaces entre la Reforma Ad-
ministrativa y los trabajadores: para ello proponemos mejores métodos -
de comunicacién, pero sobre todo una verdadera integraci6n, para la cual
nos reservamos la explicacion para los siguientes capitulos por ser el te-

ma central del presente estudio.

3. 2. 2. - Empresas privadas. - En la actualidad se lleva a cabo en la
organizacién privada la auditoria administrativa, la cual no se enfoca iini-
camente al aspecto financiero mediante el examen de los libros, registros
y cuentas, con el objeto de emitir una opinién sobre la razonabilidad de las
cifras, sino que se ha proyectado al aspecto operacional y administrativo -
de tal manera que la auditoria proporcione al hombre de empresa un traba-

jo més amplio y de mayor alcance para tomar decisiones.

Pero en si, la auditorfa administrativa se define como un examen completo

y constructivo de la estructura organizativa de una empresa y de sus méto
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dos de control, medios de operacién y el empleo que de a sus recursos hu
manos y materiales, por lo tanto examina objetivos, planes, métodos, po

liticas, la estructura orgénica, el uso de los recursos fIgicos y humanos.3 4

Los propdsitos principales de la misma eran: el descubrimiento de frau-

des, errores contables y matemaéticos cometidos por los empleados y, con
secuentemente, la actividad del auditor se limitaba inicamente a estos as-
pectos. Pero en estos tiempos, la auditoria administrativa tiene como ob
jeto verificar la organizaci6n de una empresa, tomando como fin el de eli-
minar degperdicios y pérdidas, mejorar los sistemas y procedimientos ad
ministrativos, vigilar que los planes y objetivos de la empresa se lleven a
cabo, el estudio de nuevas ideas, innovaciones en equipo, la realizacion de
utilidades y la mejor utilizacién de los recursos que disponen tanto ffsicos
como humanos 35 Asf, la auditorfa admi nistrativa tiene un enfoque mucho

més amplio examina y critica el proceso administrativo, la division funcio

nal y estructural los planes y objetivos, procedimientos, controles, aspec

tos fisicos y personal.

En base a las necesidades de la entidad, la auaitorfa administrativa se cla
gifica en interna y extefna. La primera se entiende como una actividad -
independiente de evaluacion de una organizacion, mediante la revision de

su contabilidad, finanzas y otras operaciones que sirven de base a la admi
nistracion de la empresa, ademaé de un analisis gerencial para medir y -
evaluar la efectividad de las tunciones y el desempefio. En cuanto a la -

auditoria administrativa externa o consultorfa, esta es un servicio de ase
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soramiento, generalmente enfocado a tres niveles de la organizacion :
direccion, gerencia o supervision, y el desarrollo de sus exdmenes debe
ir hasta donde las instrucciones se lo indiquen. Al desarrollar sus labo-
res, el consultor no tiene autoridad directa sobre ningtn elemento de la -
organizacion de su cliente, y su responsabilidad esta en relaci6n directa
con el mejoramiento de la eficiencia, la reduccién de contingencia y las -

responsabilidades de expansién .

Si bien es cierto que la Auditorifa Administrativa es un método de anélisis
con grandes alcances administrativos y que, la mayorfa de las veces resuel
ve los problemas de este tipo en determinada empresa, nosotros creemos que
lo que falta por hacer en las empresas privadas es lograr una mayor inter-
relaci6n entre las partes para obtener una major consecuci6n de los objeti-

vos por parte de todos los integrantes de la empresa.

Con todo lo mencionado anteriormente, podemos apreciar una relacién en-
tre la administracién pablica y la privada, ya que en la primera se cre6 la
Reforma Administrativa, especialmente las direcciones de Organizacion y

Meétodos, para controlar y dirigir la actuacién de los empleados de las di-

versas Secretarfas, evitar la duplicidad de funciones y llevar una mejor or
ganizacibn en las empresas piiblicas para tener un mejor rendimiento y, -
por lo tanto, mas beneficio social para el mejor desarrollo del pais, ade--
maés de que dichas direcciones de Organizacion y Métodos deben de funcio-
nar como asesores administrativos de las secretarfas correspondientes. -

Y la empresa privada trata de dar un mayor impulso a la administracion -
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para obtener un mejor rendimiento (las empresas constructoras, tales co

ICA y el grupo de la General del Norte, no tenfan cuerpos administrativos
pero en la actualidad, debido a las necesidades que tienen de tener una bue
na administracitn, ha creado departamentos de auditorfa interna y aseso-

rfa administrativa, etc.), traducido en beneficios econ6micos mediante --
practicas administrativas que actiian como reguladoras de la organizacion
en general y como asesoras para resolver problemas administrativos exis

tentes.

Asf en general, podemos ver que la administraci6n, tanto piblica como pri-
vada, ha tenido grandes avances en México, ya que busca en la actualidad -
tener mejores aparatos administrativos pues son indispensables en las em
presas modernas para que exista un mejor rendimiento; s6lo que nosotros
opinamos que existen algunas deficiencias en cuanto a ésto, las cuales men
cionamos como falta de integracién de acuerdo a la diferenciacion existen-

te, aspectos que analizaremos en las siguiientes partes de nuestro estudio.

S e
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IV CAPITULO

ANALISIS DE LLAS EMPRESAS PRIVADAS

4. 1. - INDUSTRIA DE PLASTICOS

4.1.1. - El estado de diferenciacién exjstente. - Esta organizacion tiene

cuatro departamentos bdsicos ventas, produccién, investigacion aplicada

e investigaci6n general.

Esta organizaci6n tiende a mantener un estado diferenciacion, adecuada -

a la diversidad de las partes de su ambiente.

Para ilustrar el estado de diferenciacitn que existe en esta compaiifa, mos
tramos un hipotético enfrentamie nto entre los directores de la organiza--
cion. Asf, podemos encontrar a un director de ventas discutiendo sobre
un nuevo producto con uno de los cientfficos de la unidad de investigacion.
En esta discuci6n, lo que le interesa al director de ventas son las necesi-
dades del cliente: ;Qué caractteristicas debe tener el nuevo producto pa-
ra ser adecuado al cliente? ;Hasta qué cantidad estars dispuesto a pagar?
(Reitine las especificaciones requeridas por los clientes? Pore el contra-
rio, el cientffico estar4 interesado en un orden de problemas diferentes:
(V4 a resultar este nuevo producto un desaffo cientffico? ;Podrfa cambiar
la estructura molecular de un material conocido? ;Tendré algdn tipo de -
conocimiento con tal invento? Como se puede apreciar, el director de in
vestigacitn y el de ventas no soélo tienen orientaciones finales totalmente

diferentes, sino que piensan diferente. Pero no es lo tinico en lo que di-
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fieren esos dos especialistas: el director de ventas puede estar interesa
do en mantener una relacion cilida con el cientifico, pero rechazarle por
que le parezca que se aparta de la realidad y no estd inclinado a hablar -

fuera de sus problemas cientificos, ademas de que siente que el investiga
dor tiene mucha libertad para elegir aéuello sobre lo que quiere trabajar.
Por su parte, el investigador, puede que se sienta incémodo porque consi
dere que el director de centas le esté obligando a actuar de acuerdo a la -
demanda y a responder a preguntas técnicas que llevan mucho tiempo en

investigar.

Todas estas incomodidades son manifestaciones concretas de las relativamen
te amplias diferencias entre estos dos hombres, en lo que respecta a sus -
estilos de trabajar y de pensar de acuerdo a las estructuras departamenta-

les a las que cada uno de ellos estd acostumbrado.

En medio de estos diferentes puntos de vista se deberi encontrar un repre-
sentante de la administracién integrada: un integrador, donde éste fuera

una persona eficaz que entendiera y, en cierta forma, compartiera los pun
tos de vista de ambos especialistas, ayuddndoles a que logren establecer -
una comunicacién entre sf. No queremos detenernos sobre el papelque --
presentarfa este integrador en este capitulo, pero el simple hecho de que -
estuviera presente, seria el resultado a las grandes diferencias existentes

entre los especialistas de la organizaci6n.

4. 1. 2. 1. - Las orientaciones con respecto al tiempo. - Observamos que

los miembros de los departamentos bdsicos, a causa de sus diferencias --
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ambientales, desarroll aban diferentes orientaciones con respecto al tiem
po. El personal de ventas y de produccitn, en nuestra opinion, al enfren
tarse con problemas que con frecuencia proporcionan un ripido feed back
en lo que se refiere a los resultados, dirige su atencion hacia asuntos a -

corto plazo. Los cientificos y los jefes de investigaci6n se interesan por
unas cuestiones mis amplias en razén a que los resultados tangibles de --
sus esfuerzos pueden juszgarse Gnicamente una vez que se han resuelto --

los problemas cientfficos y técnicos que conducen, en dltima instancia, a

realizar un huevo producto o un nuevo proceso: Las personas que trabajan - .

en estos puestos de investigacion necesitan sentirse seguros a la espera de
la gratificacién que recibirdn del "feed back' sobre los resultados de su --

trabajo.

Asf, la orientacion del tiempo se midié preguntando a los directivos por --
medio de los cuestionarios, que cantidad de su tiempo dedicar a las activi
dades que contribuyen al beneficio de la organizacitn en diferentes perio-
dos de tiempo. Aquf nos encontramos con que queda confirmada nuestra
prediccion sobre las relaciones existentes entre la naturaleza de cada par

te del ambiente y la orientacién personal de los departamentos.

La principal dedicacion del tiempo de los miembros de cada uno de los de-
partamentos estaba relacionada con tiempo invertido en el “feed back™ di-
finitivo: los miembros del departamento de produccion y los de ventas di-
jeron que la mayor parte de sus trabajos se relacionaban con asuntos que

afectaban a los resultados en relativamente poco tiempo (con frecuencia -

[ S T



49

menos de un mes) y esto estaba de acuerdo con el ripido feed back vilido
a partir tanto de las partes del ambiente del mercado como del técnico -
econ6mico. Contrastando con esto, los cientificos estdn orientados prin
cipalmente hacia los horizontes a mucho més largo plazo, muchas veces
de varios afios: esto va de acuerdo con las necesidades del entorno, pues
to que la evidencia final del éxito o fracaso de sus actividades s6lo puede
valorarse al terminar el proyecto, que por lo general necesita un afio o --

més .

" 4. 2. 2. 2.- Orientacitn final. - Este y probablemente la més obvia, via
en la que esperdbamos que los departamentos diﬁriera?n, es en orientacion
de los miembros hacia los diversos fines y objetivos. Este atributo no se
relaciona con la certeza de las partes del ambiente, sino simplemente con
el hecho de que cada una de las unidades funcionales tiene aéignado un tra

bajo que es el de tratar un aspecto particular del ambiente.

Si los directores han de ser eficaces en la realizacién de sus tareas espe-
cializadas, deben centrar claramente su atencién sobre los objetivos y los
fines que se encuentren directamente relacionados con ellos. Los direc-
tivos de ventas deben estar implicados en la realizacién de los objetivos -

de mercado; los de manufactura deben prestar atencion a los fines técnico

econémicos tales como los costos de proceso, los costos de materia prima
y la calidad del producto terminado; y el personal de investigacion debe in-
teresarse principalmente por el desarrollo de nuevos conocimientos cientf

ficos y su adecuada aplicaci6n a los productos pldsticos. Estdbamos intere
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sados en ver, en cada caso, si los miembros de cada unidad centran total
mente su atencién en los fines especificos de su departamento o si sus de-
beres son més difusus. Los datos para medir esta orientacién se recogie
ron mediante el cuestionario pidiendo a los directivos que indicaran aque-

1lo a lo que han de prestar su atenci6n con criterios diferentes de toma de

decisiones: el personal de ventas indic6 un interés primordial por los proble

mas de los clientes, las actividades competitivas y deméas acontecimientos
relacionados con el mercado; el de manufactura se interesaba principalmen
te por problemas de reducci6n de costo, la eficacia de los procesos y ma-
terias similares. En investigaci6n, sin embargo, no encontramos una --
orientacCién tan fuerte como habfamos supuesto hacia los objetivos cient ifi
cos: mdis bien, se dedican a mejorar o modificar los procesos. En cual
quier caso, en las unidades de investigacion en las que cientificos y quimi
cos muestran una orientacién primordial hacia los fines técnico - econ6mi
cos, también demuestran un interés por los factores cientificos. En tan-
to que la existencia de esas diferencias no sorprenderian probablemente a
la mayoria de los hombres de empresa, no solamente confirma las impre-

siones generales sino que, y ésto es lo mis importante, proporciona una -

explicacion de por qué existen diferencias entre los departamentos bédsicas.

Debemos subrayar, sin embargo, que estos hayazgos indican Gnicamente -
una tendencia general hacia el modelo predicho de diferenciacion € integra

cion: la cuestion clave serfa que esta organizacion que tiene alto grado de

o i s,
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diferenciaci6n tuviera también un alto nivel de integracién; pero una vez pre
parado el modo de abordar esta cuesti6n, pasaremos a examinar los datos -
que se refieren a la integracién” . administrativa que existe en esta organi

zacién.

4 1. 2.- Elestado de integracitn requerido. - Lo anteriormente men-

cionado muestra claramente que la diferenciacién en la organizacion de plég
ticos es en un grado bastante considerable. Asf, cuanto més diferenciadas
estan las unidades de la organizacién, m4s dificil les debe resultar realizar

la integracitn entre ellas.

Esta empresa tiene una elevada diferenciacién, pero sin la capacidad de los
diversos departamentos de trabajar eficazmente, tomando juntos las decisio
nes. Los indices de integracion extraidos de los cuestionarios de las entre
vistas muestran la existencia de maltiples problemas en esta drea. Asi, -
por ejemplo, dos de los jefes de investigacion describfan de esta forma los

problemas que tenfan para obtener una colaboracién interpartamental:

"Consgidero que el mayor problema estriba en la
comunicacion mediante la cual podriamos cono-
cer las diversas necesidades. Se necesita sa-
ber culles son las necesidades de las ventas y
la producci6n. Tienen quejas de los clientes.
Si nosotros las conoci€ramos, podriamos ayu-

darlos".
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"A veces.la cooperacion con produccién no ha sido

demasiado buena. En ocasiones se les ha consi-

derado como extrafios, pese a que ellos estaban

poniendo en préctica los procesos experimentales

que nosotros desarrolldbamos. Lo hacfan sin -~

consultarnos. Podrian aceptar ideas generales

sobre una operacion antes de que comenzasen, pe

ro una vez iniciada ya no habfa sugerencias o dis

cusiones".

En resimen, esta organizacién no acierta con las demandas en cuanto a una
integracion y una diferenciacion. No parecen existir unas relaciones estre
chas en la medida en que se ponen en prictica los requerimientqs ambienta-
les de la diferenciacion y la integracion y su capacidad de enfrentarse con -

eficacia a su ambiente .

4. 1. 3. - Toma de Decisiones y Resolucion del Conflicto. - A partir de

nuestras observaciones, ambos términos se refieren a diferentes etapas de
un mismo proceso. En tanto que el objetivo de los directores sea el de to-
mar decisiones interdepartamentales que constituyan compromisos por par
te de cada departamento en cuanto a participar en un plan de accion coordi-
nado , el hecho de tomar esas decisiones debe implicar la resolucion de los
conflictos entre los departamentos. El fin deseado es la decisién conjunta,-

pero los medios para realizarla son la resolucion del conflicto.
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En las entrevistas los directores de esta industria de plisticos indicaban que
la falta de un pensamiento equilibrado por parte de la Asesorfa Administrati
va limitaba su capacidad para facilitar la toma de decisio interdepartamen--
tal. Se mostraban interesados sobre todo en la falta de equilibrio en cuanto

a la orientacit6n de tiempo o la del fin.

A modo de ejemplo, ofrecemos a continuacién algunos de los comentarios ti

picos de estos directores:

"No soy un administrador, pero puedo darme cuenta
de que una de nuestras dificultades es que &stos se
encuentran tan sujetos a los detalles cotidianos que

carecen de una perspectiva de futuro”.

"Nuestras relaciones con la asesorfa administrativa
son buenas, pero el personal no es tan consecuente
como el del laboratorio. Estos se interesan més -

por el cliente”.

Por otra parte, los directores de la organizacion informaron que existia una
menor influencia, marcadamente clara, de sus decisiones sobre los departa
mentos en comparacion al conocimiento que posefan. Creemos que cuando

los directores que poseen el conocimiento necesario y sienten tambi€n que -
tienen la influencia necesaria, resultan m4s eficaces a la hora de resolver -

el conflicto interdepartamental.
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Asf pues, esta empresa no retine las condiciones necesarias para lograr una
resolucion eficaz del conflicto ya que ha realizado la requerida diferencia--
cion, pero sus directores no consiguen tratar sus diferentes orientaciones -
de forma que los conflictos puedan resolverse en la manera adecuada y sea

factible tomar decisiones resultantes de una buena integracion.
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4. 2. - CONSTRUCTORA DE DURMIENTES

4. 2. 1.- Antecedentes.- Para esta entrevista en empresas privadas ele
gimos un sector de la industria de la construccién, en la cual el Gerente --
General de la empresa nos introdujo en el conocimiento de las actividades

de dicha compaiiia:

Los durmientes para vias de ferrocarril del tipo mixto (concreto y acero) se
usaron por primera vez en México en 1959 durante la construccitn del ferro

carril Chihuahua-Pacifico.

El tipo de durmiente empleado era el RS (inventado por Roger Sonneville) -
de patente francesa. El representante en México importaba de Francia las
barras de tipo T invertida, y fabricaba en México las cabezas de los dur--
mientes. Posteriormente, con el fin de mejorar las caracteristicas del --
durmiente y adecuarlo mejor a las especificaciones de construccion de vias
férreas, Sonneville modifico el tipo de barra de acero a una seccién L que
el representante continué importando para fabricar los durmientes tipo SL.
Rara 1976, las especificaciones de construccién de vias férreas se habian
vuelto m4s estrictas y el durmiente tuvo que modificarse nuevamente. Asf,
se cambié el tipo de barra de acero a una seccién I y las cabezas de concre
to se hicieron mis pesadas y resistentes. Este nuevo tipo de durmientes -
recibi6 el nombre de S-75. Las pruebas de capacidad estuvieron a cargo -
del Instituto de Ingenierfa de la UNAM. Para fabricar este nuevo tipo de ba

rras I, esta constructora mexicana instal6 una laminadora, con lo cual --
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este elemento dejo de importarse, cosa que el Gobierno Mexicano habia ve-

nido aceptando a regafiadientes.

Actualmente, esta empresa tiene dos fibricas de durmientes en plena pro--
ducci6n, y esti instalando una tercera . Acaba de firmar un contrato con

la Secretarfa de Comunicaciones y Transportes para surtirle durante 1981,
650, 000 durmientes; ademds esti exportando cerca de 100, 000 a diversos -

paises de Centroy Sudamérica.

En esta empresa la proposicion de aumento y cambio son relativamente al-
tos, y la innovaci6n es un factor importamte. Este alto ejecutivo describia

de este modo la importancia de la innovacion:

"Lo importante es el deseo por lo nuevo pues es la
sangre vital del negocio; no importan mucho los -
precios. Por ejemplo para la sujeci6n del riel al
durmiente se han ideado varias innovaciones de --
1976 a 1980 tales como una sujeccion fija, eldstica
por medio de una placa de plastico, y una doble~

mente eldstica con un muelle especial.

Asi, para la fabricaci6én de durmientes es necesario
idear cosas nuevas ademdis de investigar acerca del
material y de la forma de los durmientes para que se

cubran las necesidades del cliente".
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4. 2. 2.- El Estado de Diferenciacién en la organizacion. - El hecho de

que lo que m4s beneficia a esta constructora es la innovacién, muestra que
existe una relativa certeza de las partes del ambiente. Esto es, el conoci
miento cientifico en esta empresa es, segin averiguamos, altamente incier
to, con un "feed back” que frecuentemente no llega sino tras una lenta ex--

ploracitn y experimentacion.

Com dijo un Director respecto a los resultados de las actividades cientifi-

cas:

"En general hay poca claridad de informacion y es
muy largo el tiempo de "feed back” difinitivo con
respecto a la demanda. La informacion de mer
cado la obtenemos tras una lenta experimenta--
ci6n por parte del cliente, el cual prueba el pro
ducto nuevo, cosa que lleva un tiempo considera
ble debido a la magnitud en que se utilizan los -

durmientes".

Pero un hecho importante que recogimos en cuanto a la certeza relativa de
las diferentes partes de esta empresa, es que dichas certezas son muy di-
versas: la parte técnica - econfmica es relativamente cierta en tanto que -

Investigacion y Marketing lo eran menos.

Nuestros hallazgos indicaron que esto estarfa directamente relacionado con

el tiempo de ""feed back” en las diferentes partes de la constructora. Los -
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datos recogidos a este respecto indican con claridad que la diferenciacién
que existe en la orientacion del tiempo es alta: el tiempo de "feed back” se
sitda entre un afio para el sector cientifico y un mes para el técnico - eco-

némico.

4. 2. 2. 1. - Orientacién interpersonal.- En esta organizacitn existe
la evidencia de que se deben de hacer frente a ciertos problemas para rea-
lizar la integraci6n ya que, en particular, las relaciones entre la investiga
cién y el mercado plantean algunos conflictos. El director de investiga--

cion describia de esta manera la situacitn:

""No muestro mis innovaciones a Marketig. De
hecho, nunca se los ensefio hasta que todo mi -
personal las ha visto no puedo cudarme menos

de ellos. Cuando de marketing vienen algu--

nas ideas, me pregunto acerca de esas cosas y
no confio en las ideas. No las establecen tan - |
bien como nosotros y no somos tan tolerantes

con sus errores como con los nuestros',

El personal de este mercado hizo comentarios similares acerca de sus pro

blemas con los de investigacion. El director de marketing expresé la opi
nidén general de que investigacion y marketing no trabajaban suficientemen-

te unidos:

"El dilema b4dsico que se nos plantea es la geparacitn



59

entre investigacion y marketing. Sin embargo,
hemos estado trabajando sin cesar sobre aquello

que concierne a la investigacion”.

Con respecto a esto el Gerente General nos afirmié que se mantienen relacio
nes criticas entre Producci6n e Investigacion, y entre ésta y Marketing . -
Esto se debe a que aunque en este negocio las ideas nuevas sobre los produc
tos aparecen con facilidad, el problema reside en su practicabilidad, tanto -
desde un punto de vista de aceptacitn del cliente como del técnico - econdmi
co; asi, la factibilidad de una idea se establece atendiendo a estos dos pun-
tos. L.as personas clave son algunos de los que pertenecen a la investiga--
cion; pero sistemiticamente se encuentran en una posicién en la que no po
seen informacion u orientacién de mercado y muchas de las entradas vienen
de las ventas, donde se conocen las necesjdades del cliente, y sus restriccio
nes. En consecuencia, lo que procede de los estudios de las necesidades --

de los clientes puede tener poca relacién con lo que ha hecho investigacion.

Como se ha podido apreciar, esta organizacién debe de llevar una fuerte in-

tegraci6n de acuerdo a la diferenciacion existente.

4. 2. 3. - La integracion requerida.- En nuestra investigacion de la em

prasa constructora de durmientes encontramos que se necesitaba realizar --
un alto grado de integracién. En esta organizacion, donde la innovacion es
la necesidad mayor dentro de un ambiente relativamente incierto, debe rea~

lizarse la integraci6n en relacidn a ciertos problemas muy complejos e inse
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guros.  Esta inseguridad significa que gran parte de la integracion (y la re
solucion del conflicto) ha de llevarse a los niveles mis bajos de la organiza-
cion, allf donde el conocimiento y la informacién deben ser validos: eso se
debe a que, si bien los problemas de integracién son mis serios que en los
niveles superiores, es evidente que &sto haga que exista cierta dificultad -~

también a otros niveles.

Como ya hemos visto, las relaciones criticas aparecen entre la produccion
y la investigacién, y entre esta Gltima y mercadotécnia. Asf pues, la uni-
dad de investigacion debe actuar intimaménte unida tanto a la produccion co

mo a las ventas.

Debemos darnos cuenta también de que, a causa de que la diferenciacion y -
la integracién son antagénicas, indica que los problemas de realizar la inte-

gracién serin mayores.

4. 2..4.- Resoluci6n del conflicto. - Para ver los determinantes que afec

taban la capacidad de los miembros de la organizacitn para tratar eficazmen
te el conflicto departamental, examinamos la influencia relativa de los depar

tamentos b4isicos y encontramos que los grupos de mercado e investigacion -

tienen m4s influencia que el de produccion; pero dada la ingertidumbre del co

“nocimiento, particularmente en estos sectores, creemos que es necesario --
que la influencia se extienda a través de todos los niveles: la influencia no -
estd distribufda, sino concentrada en los niveles m4s altos. Esto resultaba

especialmente cierto en el departamento de investigacién, donde los ingenie-
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ros expresaron sentirse muy implicados en este hecho, indicando que se re
ducfa su capacidad de intervencion. Asf, uno de ellos expresaba lo siguien

te:

"Considero que ésto resulta muy frustante por diversos
motivos. El ingeniero va recorriendo todos los pasos
hasta que encuentra un proyecto interesante. Pero de
repente le quitan las cosas de las manos y no sabe --
realmente que es lo que estd pasando en lo que se re-
fiere a las desiciones sobre aquello en lo que esté traba

jando.

Se toman muchas decisiones que afectan a nuestro tra
bajo. La informacion se maneja a niveles muy supe-
riores, incluso por encima del grupo directivo de inves
tigacion. Considero que debrfa inclulrsenos en la in--
formacion, pero la mayoria de las veces no llega hasta
nosotros”. '
Como se puede apreciar, en esta empresa se concentra demasiado influen
cia a un nivel superior al de los directores que poseen el conocimiento de-
tallado para la toma de desiciones. Esta falta de congruencia entre el co-
nocimiento y la influencia aumenta las dificultades que implican la resolu--

cion de los conflictos interdepartamentales.

Esto significa que para que exista una mayor influencia y més informacion,
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debe llevarse a cabo una perfecta integracion en esta empresa mediante la
creacion de una Unidad Integradora, de la cual hablaremos en los dltimos

capftulos de este estudio.
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4. 3 .- INDUSTRIA DE ENVASES

4. 3. 1.- Nota Preliminar.- Para mantener la discrecién adecuada, nos

abstenemos de ofrecer una descripcion mas especifica, asi como el nom-~-
bre de la industria seleccionada - sector industrial de envases - en donde

de forma personal se nos pidi6 cierta discreci6n a cambio de la ayuda. De
aquf en adelante, nos referiremos a este sector seleccionado, (Industria de

Envases).

Nuestro objetivo primordial en la presente entrevi sta serfa de ver en la -

Industria de Envases lo referente al estado de diferenciacion e integracion.

Para esta face del estudio quisimos seleccionar ambientes que fueran real

mente representativos para nuestro objetivo.

Por ello, en esta entrevista - y por haberlo asl convenido - seleccionamos
ﬁna industria en la que la proporci6n de aumento y cambio fueran muy bajos,
y donde la innovacién no fuera el factor competitivo mas importante, a dife-
rencia de las otras dos organizaciones. Y asf, tras considerar diversas -
alternativas, nos decidimos por este sector de la industria estandarizada -

de envases.

As{ pues, €sas eran nuestras razones iniciales para seleccionar el ambien
te que estamos tratando. Haremos ahora un examen detallado de algunas
caracteristicas de ese ambiente. A este efecto, examinamos las relacio
nes existentes entre esas caracteristicas ambientales y los diversos esta-

dos de diferenciacién e integracién, esto es:
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4. 3. 2.- Contenido de la entrevista. - Para aprender acerca de las ca

racteristicas y objetivos de la industria, seguimos el método de “entrevis
tas" y "cuestionarios” - acentuando en este caso mayor relevancia a la en
trevista - con los niveles jerdrquicos superiores; asi pues, en lo referente
a cuestionarios utilizamos preguntas tales como; jcuil es el grado reque-
rido de interdependencia de las actividades en las diferentes partes de la -

organizacién?

Esperabamos desarrolar, con preguntas de este tipo, un conocimiento del

estado de integraci6n y diferenciacién en tal industria.

Por medio de las entrevistas a los altos ejecutivos, pudimos darnos cuenta
que su principal resultado competitivo era la capacidad que tenfan de pro--
porcionar a cliente un servicio de distribuci6én rapido y oportuno y de man
tener una calidad estable del producto, esto lo podemos ejemplificar con -

la siguiente descripcion que hacfan algunos ejecutivos:

" Aunque la mayorfa de la produccién de la industria est4 dirigida a los mo-
delos de una gran industria, existe una gran variacion en cuanto a la calidad
del producto. Con un cliente que opera a mis de 850 unidades por minuto,
cualquier error que tenga un envase desequilibra su capacidad de operacitn.

Hay que trabajar con productos que tengan muy pocos defectos ".

"Si examinamos verdaderamente la investigacion en este negocio, resulta -

realmente dificil separarlo del control de calidad: ‘La mayorfa de nuestro
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trabajo se relaciona con los procesos y no con la fabricacion de nuevos en-
vases. Pasamos el mayor tiempo en manufactura para mantener el ritmo

de la produccion y para crear y proyectar el equipo de control de calidad.”

Asf también nos preocupamos por observar los objetivos de nuestra investi
gacion, y en lo que respecta a ésto, primero tratamos el grado de diferen-
ciacion:

Esta industria de envases tiene aproximadamente 10 afios de funcionar con
el mismo prototipo de envase, y no por tener resistencia a la innovacion -

sino que, como lo mencionaba el jefe de produccion de envases:

"Por lo que respecta a este negocio, no existe la innovacion. Si usted quie-
re de verdad prosperar necesita tener instalaciones estratégicamente situa-
das, de forma que puedan prestar un servicio al instante. Lo que tiene que
hacer precisamente, es tener un buen servicio al cliente, optimizando la can

tidad de material en la planta.

A causa de la importancia de este servicio, hemos llegado a ser en este ne-

gocio como un gran almacén”.

Por lo tanto con los comentarios presentados se puede observar que los de-
partamentos siguen una alta interrelaci6n entre si, y que est4n poco difére_rl
ciados aunque el més diferenciado con los otros serfa Investigacion, pues -
aunque se asemejan las funciones no‘podri’a estar tan interrelacionado como

Produccitn, Ventas, Distribucién, Control de Calidad. Asi, al observar --

que hay poca diferenciacién, no hay que olvidar que todas las funciones de la

[ S VDTS
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industria son ya casi automatizadas, ésto por falta de cambios en el proce

50 de producci6n por tantos afios.

4. 3. 3.- |Integracitm existente .- Antes de pasar con este concepto que
remos dejar claro que el mismo hasta el momento no se ha tocado desde un
punto de vista de esta investigacion, y s{ como el de interdependencia, inter

relacion mediante una mayor comunicacién y semejanzas de objetivos.

En esta face del estudio nos : concretamos: a las entrevistas y se da por he-
cho que todas las compaiifas entrevistadas no conocen el objetivo de nuestra
encuesta, y nosotros si queremos observar sus funciones y la relevancia --

que le dan a la articulaci6n de las mismas.

La industria de envases podria ejemplificarse como la "Nota buena" pues -

en lo que respecta a la integracion pudinis observar que existe en buena

proposicion, y lo podemos representar con el siguiente comentario del Ge

rente y el del jefe de Produccion:

"L.a cooperacion entre la investigacion y la produccion ha alcanzado una --

gran union. En efecto, resulta diffcil decir donde termina una y comienza

otra",

"Sabemos que la industria va hacia la consecucion de una situacion centra-
lizada escencialmente: en las ventas en los préximos 10 afios . Aquf es don
de la relaci6n de ventas y produccién resulta critica; gracias a la coopera-

citn que existe y al esfuerzo que nosotros les podemos dar, la interrela--

B N S
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ci6n que hoy marca en cierta forma los margenes de beneficio”.

"Nuestro trabajo es modelar el material, darle forma, y la tinica manera
de hacer dinero es mantener la promocion. del producto. Lo que sucede

es gue se nos acumulan los inventarios pues los clientes no estan acostum
brados a almacenar los envases. La paradoja est4 en que hay que continuar
con los inventarios pues no se puede ganar dinero a menos que se tengan las

maquinas en constante funcionamiento.

Por ello, ventas y manufacturacion es algo que estd constantemente en la bo
ca de todos. La integracién de esas circunstancias es la critica labor de la
direccion. La gran soluci6n es programar, es un asunto a tratar cada dfa;
y ésto lo mismo si tenemos demasiados productos como si tenemos muy po

cos .

Pero aunque dicho estado de integracion es bueno, antes de proponer algo o
formar un juicio, habria que ver cual es la causa, cuales son los motivos

gque nos causan tal pensamiento.

Asf a simple vista creemos que tal integracién es efecto de una automatiza

cion de funciones, debido a las escasas innovaciones.

4. 3. 4.- ‘Toma de decisiones. ~ En esta industria de envases, en donde

la incertidumbre es menor y los problemas dominantes son la distribucion
y la calidad, la integracion se centra sobre problemas mais rutinarios, al

tiempo que es menos frecuentes y menos complicado. Esto, ademfs del

[
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hecho de que las decisiones referentes a los inventarios afectan a toda la
planta y a las ubicaciones de las ventas, indica que el conocimiento reque-
rido para la toma de decisiones interdepartamentales ha de estar centraliza
do. Y tal como pensamos, pudimos apreciar que la integracitn se realiza

a través de los directores superiores, que son los que mantienen una influen
cia situacional y los que pueden adquirir el conocimiento necesario para ha-
cerlo. Sin embargo, existen problemas que se refieren a la calidad del --
producto, como ya lo habfamos mencionado, y es aqui donde se necesita un
conocimiento detallado del proceso de produccién: creemos que €sto se ma
nejarfa con mas eficacia - por directores de un nivel mis bajo en la jerar-
quia. Pero las caracteristicas de este ambiente sugieren, sin embargo, - ;
que en este tipo de organizacion la integracién se debe situar normalmente

a niveles superiores, como sucede en esta empresa.

4. 3. 5.- Consideraciones finales. - Existe otro aspecto importante en es

ta industria de envases, y es que esta compaiifa debe realizar una integra-
cién mds fuerte entre las unidades de ventas y de produccién, asi como en-~

tre las de produccién e investigacion, pues aunque sus funciones son automa !

tizadas y existe poca diferenciacién, ésto no quiere decir que no deba poseer

integracién. Dicha integracion existe en esta organizacitn por el mismo -

~

proceso de sus funciones, pero en cierta forma nos parece que es informal
v que debe poseer una estructura formal de integracion en sus principales

areas.
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4. 4, RESUMEN

Como pudimos observar, el grado de integracion requerida no es similar
en todos los ambientes ya que en las compaiifas de pldsticos y durmientes
se requiere de una mayor integracion que en la de envases. También exis
ten importantes diferencias en lo que respecta a la naturaleza de la integra
ci6n: en la industria de pldsticos y en la constructora de durmientes ésta
debe girar a los complejos e ineiertos problemas de la innovacion, por lo
que la un;da_d de investigacion debe actuar fntimamente unida tanto a la pro
duccién como a las ventas con una integracion en todos los niveles (hasta -
en los m&é bajos); en cambio, en el ambiente de los envases, donde exis-
te una certeza de sus diversos elementos, la integracion debe realizarse
normalmente en los niveles superiores (como ocurre de una manera infor-

mal en esta empresa).

Debemos sefialar también de que a causa de que la diferenciacion y la inte-
gracion son antagbmicas, el requerimiento de esta G(ltima es mayor en los
ambientes de pldsticos y durmientes debido a que existe un alto grado de
diferenciacién - como lo hemos visto -, al contrario de lo que sucede en -

el ambiente de los envases.
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CAPITULO V
ANALISIS DE EMPRESAS PUBLICAS

5.1.- INTRODUCCION

En el capitulo anterior encontramos aspectos importantes en la naturaleza
de los diferentes estados de diferenciacién e integracién en la eétrucmra or
ganizativa y funcional de cada una de las compaiifas privadas. AsI pudi--
mos observar en las industrias de pldsticos y durmientes diferentes causas
y efectos que englobaban una marcada diferenciacion y una deficiente inte-
gracion; en cambio, en la empresa de envases vimos una marcada integra

cién a causa de una relativa diferenciacion.

Pues bien, en este capitulo examinaremos el funcionamiento y la estructu-

ra interna de organizaciones que operan en el sector piblico. La eleccion
de estas empresas - al igual que las privadas - se debi6 a que muchas de -
las personas que participan en ellas estuvieron de acuerdo en cooperar con

la investigacio6n.

Antes de pasar al an4lisis en si, haremos mencion de que el tratamiento
que se les di6 a éstas empresas piblicas differe al del sector privado pues
sus estructuras y funcionamiento son bastante diferentes, por lo tanto, el
anilisis que se expone a continuacion es de alguna forma mis general, pe
ro no por ello dejamos de tomar en cuenta los aspectos importantes de --
nuestra investigacion, como son: la diferenciacion, la comunicacion, la

toma de decisiones y la integracion.
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5. 2. - SECRETARIA DE COMERCIO

5. 2. 1.-  Antecedentes. - Esta organizacion podria ser definida como

una extension de la rama bésica del comercio pues es controladora, rec

tora, dirigente y promotora del comercio nacional. Dentro de esta Se-

cretaria se encuentra la Direccién de Registro Contable de 1a cual se de-
rivan los departamentos de Tramite Contable, Informaitica y Registroy --
Andlisis contable: es en esta Direcci6n en donde llevamos a cabo nuestra
investigacion para alcanzar asf los objetivos propuestos. Para ello, se -
llevaron a cabo entrevistas y se aplicaron cuestionarios a los principales
niveles jerdrquicos de los departamentos mencionados, y del Departamen
to de Organizacion y Métodos; ademas se realiz6 una entrevista a nivel -

direccitn.

5. 2. 2.-El gstado de diferenciacitn existente. - La naturaleza de este es

tado, segin observamos, no es muy compleja, y esto es claro ya que re—
montindonos a unos afios atras la estructura de esta Direccion era la si--
guiente: una jefatura, cuatro oficinas y ocho secciones. Actualmente se
observa que su estructura sufri6 un cambio: debido a la duplicidad de fun-
ciones se fusionaron las cuatro oficinas para formar la subdireccion - je-
fatura - y las ocho secciones en dos departamentos. En realidad, estos
dos departamentos - Tramite y Registro Contable - no tienen una marcada
diferenciacién, pues en lo que respecta a sus funciones, €stas son bastan

tes semejantes, excluyendo las de Organizacion y Métodos.

Para poder explicar mejor ésto, se mencionarin algunas de las funciones
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a realizar por las diversas partes de esta Direccifn.

Departamento de Registro y Andlisis Contable. -

— Las diferentes actividades para la aplicacion de disposiciones
giradas por las Secretarfas de Programaci6n y Presupuesto y
Hacienda y Crédito Pdblico en materia contable y fiscal.

— Proporcionar informacion al Departamento de Informitica y Es
tadistica para el procesamiento correspondiente.

-~ Elaboracitn de estados financierons consolidados e informes fi

nancieros y contables solicitados por la Direccién.
— Realizacion de movimientos de altas, bajas y modificaciones al
catdlogo de cuentas.

— Verificacion de las operaciones contables para que se realicen
de acuerdo a lo establecido en el "catalogo de cuentas".

— Elaboracitn de p6lizas de registro.

Departamento de Framite Contable: ;

— Contabilizacion de Documentos

~ Recepcitn de Documentos

~- Archivar la informacion

S S,

— Elaboracion de p6lizas de registro.

Departamento de InformaAtica:
-— Procesar la informacion (listados)

" — Recepci6n de informacion
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~— Envio de informacion

*  Departamento de Organizaci6n y Métodos:

— Elaboracioén de manuales, formatos y organizagramas que
emite a todos los departamentos de la subsecretaria.

— Promover la reforma administrativa realizada en la Secreta
ria y en el sector piiblico (7).

-— Apoyar y asesorar técnicafrénte a las diferentes unidades -

administrativas en la realizaci6n de estudios (7).

*  En cuanto a estas funciones, se profundizara ma4s en el si--

guiente apartado.

Con lo anterior se puede observar que, en lo que respecta a diferencia--
cion - como habfamos mencionado arriba - no existe en alto grado sino -
mé4s bien es un grado muy bajo (excluyendo a Organizacion y Métodos la
cual no pertenece a esta Direccidn). Asf, recordando lo mencionado en

el Capitulo 2 acerca de que la diferenciacion y la integracién son anta-
gonicas, en esta Direccién de la SECOM debe de existir una buena integra
ci6én -~ como en la industria de envases - ya que es muy ficil obtenerla con

esta grado tan bajo de diferenciacion.

Asf pues, observamos este grado de diferenciacion debido a que al anali-
zar las funciones de los Departamentos de An4lisis y Trimite Contable y
su interrelacion, nos encontramos con que estas funciones no s6lo se re-

lacionaban sino que, en algunos casos se duplicaban. Lo anterior, nos

S Tk A A AR YL 3
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dennota una deficiencia en la consecusion de los objetivos departamenta-
les, pero en este momento 1o que nos importa es hacer notar que las ac-

tividades de los tres departamentos estin relacionadas muy estrictamente.

También nos basamos en las orientaciones respecto a los objetivos y al --
tiempo de los diversos departamentos para apoyar nuestra apreciacién so
bre el grado tan bajo de diferenciacién: la orientacion de objetivos que se
d4 en los departamentos es similar en cuanto a la recepcitn, registroy -
envio de documentos, y la orientacion del tiempo es la misma (al mes se
conocen los resultados de las actividades realizadas en cada departamento,
y el proyecto anual de la Subsecretaria incluye a las tres dreas); con esto
se puede afirmar que no existen diferencias en cuanto a orientaciones, y por

lo tanto, no hay gran diferenciaci6n interdepartamental.

S. 2. 3. - La Influencia de Organizacién y Métodos. - Investigamos la --
forma en que este Departamento establece relacién con la Direccion anali

zada y sus departamentos. Por ello, analizamos los siguientes aspectos:

5. 2, 3. 1. - Implicaciones de la Reforma Administrativa. - En el capi-
tulo 3 hemos establecido un perfil de la estructura y funcionamiento de es
tos departamentos de Organizacion y Métodos. Retomando de ésto, los

objetivos principales a desarrollar serfan:

— Corregir las desigualdades técnicas entre las unidades admi-
nistrativas.

— Corregir el incumplimiento de las atribuciones y la impreci-

sa delimitacion de responsabilidades
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— Y, en general, la tarea consiste en determinar un programa de mejo
ramiento administrativo, obligatorio para todas la instituciones mediante
manuales administrativos, organigramas, anilisis, disefios, control de -
formas, distribucion y aprovechamiento de espacio, integracion y mejora

miento en las estructuras y funcionamiento de las instituciones, etc.

Todas estas son las fmplicaciones de la Reforma Administrativa que se de
ben de llevar a cabo con la asesorfa de Organizacién y Métodos. Pero en
1a realidad, todas y cada una de estas funciones estd muy lejos de aplicar
se. No con esto queremos decir que no se realizan organigramas y manua
les sino més bien se hacen de una manera superficial; ademds las otras -~

funciones estdn en estudios o proyectos.

Queremos hacer mencién que nuestra critica no es sobre la Reforma Admi
nistrativa sino m4s bien que, como los departamentos de Organizaci6n y -
Métodos son los que deben de llevar a cabo un mejoramiento administrativo

en las instituciones piblicas, &stos son tema de nuestro estudio. J

5. 2. 3. 2. - Andlisis de funciones. - Esta investigacion fué algo comple
ja ya que las entrevistas fueron relativamente v4lidas pues nos encontramos
en este departamento de Organizacitn y Métodos con personas "proteccio--
nistas” u "optimistas”. Las respuestas podfan ser desde "aquf hacemos --
todo” ﬁasﬁa "lo estambs haciendo lo mejor posible, aunque no es ficil" . Pa
ra ex-raluar eétas opiniones, recurrimos a las opiniones de los miembros -

de los departamentos de Trdmite Contable y de Andlisis Conta---
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ble, donde las respuestas fueron las siguientes:

P.- ;Existe algin departamento o drea asesora administrativa?
R.- Si, Departamento de Organizacion y Métodos.

P.- ;Cuil es la interrelacion entre usted y dicho departamento?
R.- Son los que nos elaboran los manuales y organigramas.
P.- ;Ha tenido alguna interrelacion importante con O y M ?

No, sélo los anteriores.

Posiblemente estos no sea para algunos muy importante, pero si relacio-

namos estas respuestas con la siguiente, verfamos que en realidad hay -

que preocuparse un poco:

P.- ;Le afectaria a este departamento, o a la Direcciébn misma,
si desapareciera Organizacion y Métodos?.

R.- No, aquf no, quien sabe en las dem4sDirecciones .

Con respuestas como éstas, y que no fueron poco comunes , jc6mo podia
mos dar validez a las entrevistas realizadas en Organizacion y Métodos?
(como podiamos esperar que el departamento diera respuestas sinceras

si en realidad era muy poco lo desarrollado por ellos 7.

5. 2. ‘3. 3.- Repercucion de las funciones. - Hemos visto las implicacio-
nes de la Reforma Administrativa, y los andlisis de las funciones de Orga
nizacién y Métodos. Con esto podemos decir que las repercuciones no

serfan las de integrar, articular y mejorary, en general, optimizar to~

das las funciones administrativas, sino mdis bien serfan repercusiones -
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intrascendentes en esta Direccion de la SECOM.

5. 2. 4 .- Toma de Decisiones. - Este es un aspecto importante para la

administracion integrada en esta institucion - asf como en las otras - .

Esta toma de decisiones est4 perfectamente jerarquizada y estd en el cen-
trode la planeaci6n; mediante las decisiones se debe de llegar a lo 6ptimo
a través de la elecci6n de alternativas que permitan alcanzar la meta en la

mejor forma.

Observamos en esta Direccién que las decisiones méds importantes, y adn
algunas que no lo son, vienen de los niveles m4s altos pasando por alto -
muchas veces los diferentes puntos de vista de los jefes de departamento,
aparte de que entre ellos mismos no existe una interrelacién optima, no -

obstante el bajo grado de diferenciacion .

5. 2. 5.- Estado de Integraciotn. - En lo que respecta a este estado en

esta empresa, ésta se lleva a cabo desde el punto de vista de emision de
ordenes a través de la jerarquia directiva. Pero queremos dejar asentado
que en esta Secretarfa (especificamente en esta Direccion) no serfa la inte
gracion lo mis importante pues la primera medida a tratar deber4 ser la

de marcar una adecuada diferenciacion precisa, claray funcional, para --
que no exista la duplicidad de funciones que en la actualidad existen, y pa-
ra que se desarrollen actividades 6ptimas por personas, departamentos y
direcciones. Dentro de esta diferenciacién adecuada, se encontrard im-
plicita la integracion que le corresponda, conformando asf la Administra-

ci6n Integrada.

)



78

5. 3. - SECRETARIA DE COMUNICACIONES Y TRANSPORTES

5. 3. 1.- Antecedentes.- Esta organizacitn, como su nombre lo indica,
se dedica a la comunicacion (telégrafos, carreteras, etc.) y a los trans-
portes (ferrocarriles, barcos, etc.) nacionales para un mejor -desarrollo;.
de nuestro pafs mediante mejores vias de comunicacién. Dentro de esta
Secretaria analizamos a la Subsecretarfa de Comunicaciones y Transportes,
especificamente a la Direccién de Vias Férreas la cual estd conformada por
cinco departamentos: ‘Técnico, de Cons;trucciOn, de Proyectos, de Estructu
ras y Administrativo.

También realizamos entrevistas y aplicamos cuestionarios en los diversos

departamentos, enla Direccién y en Organizacién y Métodos.

5. 3. 2. - El estado de diferenciacion existente.- Segin pudimos apres-

ciar , este estado es relativamente bajo ya que, cuatro de los cinco depar-
tamentosde esta Direcci6n realizan actividades técnicas en cuanto a const-
truccién de vias ferreas, y el otro se dedica al personal empleado en la --

construccién de dichas vias.

Para poder explicar mejor ésto, se mencionardn algunas funciones a reali

zar por las diversas partes de esta Direcci6n.

Departamento Administrativo.
-~ Dota de personal a los diversos departamentos
— Resutlve problemas administrativos departamentales
— Suminustra el equipo de oficinas

— Administra las obras que se estén ejecutando
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Departamento de Construccion:

— Da los precios unitarios de las obras que se ejecutan al De-
partamento Té&cnico.
~— Proporciona los resultados de los concursos de obra que rea

liza al Departamento Técnico.
Departamento de Estructuras:

— Proporciona los datos de Construccion para formular los con
cursos de obra mediante :
— La informacitn relativa a las estructuras que forman parte -

de las vias férreas.
Departamento Técnico:

— Elabora los precios unitarios de las obras que se ejecutan -
junto con Construccion.

-- Hace concursos para obras .
Departamento de Proyectos:

— Proporciona al Departamento Técnico los datos necesarios pa
rala formulacién de los concursos de vias férreas.

— Da los proyectos de las vias férreas a Construccion

— Proporciona a Estructuras los datos para la elaboracién de -

proyectos de estructuras.
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Con lo anterior, se puede observar gque la diferenciacién que existe es en
un grado relativamente bajo ya que cuatro de los cinco departamentos se
dedican entre si a la elaboracion de precios unitarios de cada obra ejecuta
da, a la proyeccitn de nuevas vias férreas, a la formulaci6n de concursos
de obra y, en general, todos estin en la construccion de vias férreas. Pe
ro en lo que respecta al Departamento Administrativo, éste realiza funcio
nes totalmente opuéstas a las de los demis departamentos: por esto,vemos
que la diferenciacion que existe en esta Direcci6n de la SCT, aunque es un
grado menor, es més elevada que la existente en la Direcci6n de la SECOM

donde hasta se realizan funciones duplicadas.

Si, en realidad en esta Direccion aunque hay un grado minimo de diferen-
ciacion, no con elloqueremos decir que también existen duplicidad de fun-
ciones, sino mis bien que hay una homogeneidad en la utilizaci6n de datos
necesarios con los que cada departamento realiza sus funciones especifi--
cas. Asi, hacemos notar que estos cuatro departamentos se encuentran

estrechamente relacionados.

Ahora, en lo que respacta al Departamento Administrativo el cual es dife-
rente a los demds, estudiamos la relacién que lleva con dichos departamen
tos para estudiar el antagonismo entre la diferenciacién y la integracion ya
que debido a la alta diferenciacion que existe en esta 4rea con respecto a -
las demés, debfa de haber una gran integracién para obtener asf un mejor
rendimiento.  Asl, pudimos comprobar por medio de las entrevistas que

por ejemplo Construccion y Estructuras tienen ciertos problemas con este
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Departamento Administrativo en cuanto al personal requerido y a aumen-
tos de sueldo , por lo que deducimos que no hay una buena integracién de

los cuatro departamentos con éste .

El grado tan bajo de diferenciacién que existe en los departamentos técni-
cos, hace que no tomemos muy en cuenta la integracién existente entre --

ellos ya que es obvio que debido a la poca diferenciacién exista inherente-

mente una alta integracién.

Lo que si nos debe de preocupar es que exista una buena integracion tam-
bién con el Departamento Administrativo pues éste es el m4s diferenciado:
ésto se verd més adelante en el apartado que se refiere a la integracién --

existente en esta Direccitn de Vias Férreas.

Por iltimo para dejar bien definida la diferenciacion existente entre los --
cuatro departamentos técnicos, nos basamos también en las orientaciones
con respecto a los objetivos y al tiempo - al igual que en SECOM - de di-~
chas 4reas: la orientacion de objetivos que se da es similar ya que se preo
cupacion principal es la de construlr vias férreas mediante proyectos, con
cursos y control sobre las obras; la orientacién con respecto al tiempo --
también es la misma ya que en esta Direccitn los Proyectos sobre cons--
truccion de vias son anuales, asf los resultados de las actividades realiza

das en cada departamento se conocen anualmente.

S. 3. 3. - La Influencia de Organizacion y Métodos. - Al realizar la -

entrevista en esta Direcci6n, nos dieron una visiéon muy idealista de su -~



funcionamiento, en la cual en un principio crefimos, pero que al preguntar
sobre sf &ésto era cierto a los distintos jefes de departamento, nos entera-
mos de que todo nos lo habfan platicado muy bonito, pero no aplicado.
Asf el Director de Organizacion y Métodos nos dijo que las funciones.que -~
se realizan en esta Direccion eran los de revisar que la planeacion de cada
una de las Direccitnes de la SCT tuviera los procedimientos bien elabora-
dos para logra asi mayor eficiencia. Ademés nos comentd que:
"Cuando un departamento tiene un problema,
.la Direccién General afectada. pide la inter
ven‘cién del Departamento de Andlisis Adminis
trativos (de O y M.), el cual a través de una
investiga;:iOn de necésidades se dan posibles so~i:.
luciones para ver que es lo adecuado.
La investigacion se lleva a cabo en procedimien
ios de Recursos Humanos, organizacion, con--

trol, comunicacion, etc.'

También se nos explico que esta Direccion de Organizacion y Métodos
existe una implementacion de Manuales a las diversas Direcciones y De

partamentos. Esto es que, segin ellos después de haber levantado la -

informacién de determinada frea, se disefian o modifican procemimientos.

y se dan pliticas para explicar el porqué del cambio (mediante el conven-

cimiento de cada una de las personas del 4rea modificada).

Y, por supuesto &l preguntarle sobre integracion, se nos explicé que exis
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te en gran medida en la mayoria de las Direcciones a dos niveles: colate
ralmente entre las direcciones y a nivel departamental sobre los proyec-

tos que se tengan .

Por dltimo, en cuanto a los resultados de Organizacién y Métodos de esta
Secretaria,segin el entrevistado, de las 29 Direcciénes que forman parte
de la SCT, s6lo habfan resuelto problemas administrativos en 12 de ellas,
dentro de las cuales estaba la Direccién General de Construccion de Vias
Férreas, pero en todas habia révisado sus procedimientos e implantado -

nuevos manuales de acuerdo a las necesidades de cada Direccion.

Pues ahora bien, al preguntarles a los jefes departamentales y aiin al Di-
rector mismo sobre las funciones de Organizacién y Métodos, y la ayuda
proporcionada a dicha Direcci6n de Vias Férreas, nos encontramos con -
que O. y M. no ha revisado sus procedimientos, no ha resuelto ningin pro
blema administrativo ni a nivel direccién ni departamental, en fin que no
se lleva a cabo nada de lo que se nos platico en la Direccion de O. y M. -.

Gomo: nos dijo un jefe de departamento:

"Hemos ofdo hablar de Organizacién y Métodos.
.Es mds, nos pidieron nuestros manuales que -
estaban en sucio, y nos los regresaron sin nin-
glin cambio pero en limpio y encuadernados. --

Nunca nos ha resuelto ningin problema".

Asf nos encontramos con la misma situacién que con la de SECOM, don-
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de vemos a una deficiente Direcci6n de Organizacion y Métodos, la cual -
debe de preocuparse por integrar y mejorar las funciones de los diversos

depart amentos que conforman a las 22 Direcciones de la SCT.

5. 3. 4.- Toma de Decisiones. - Al igual que en la SECOM, ésta estéd per

fectamente jerarquizada: las decisiones m4s importantes vienen de los ni-

veles altos, pero a diferencia de la Secretarfa de Comercio, aquf son toma
das en cuenta algunas opiniones de los jefes de departamento, claro depen-

diendo de la trascendencia de los asuntos.

Esto es comtn ya que en las empresas piblicas existe una jerarquia bastan

te definida por lo que no es nada extrafio que exista tal centralizacitn en la

toma de decisiones.

5. 3. 5. - Integraciom existente.- Como menciondbamos .arriba; exis
te una perfecta integracion entre los cuatro departamentos -técnicos ya
que se coordinan de tal forma que entre ellos se proporcionan los datos ade
cuados en el momento adecuado para poder realizar cada uno sus res
pectivas funciones y asi llegar a la proyeccitn, supervision y cons-
truccién de las vias férreas. Pero a lo que no se llega de una -
manera Optima es a la administracion en la construccién de dichas --
vias ya que, como también lo seflalamos, existen problemas de integra
cion de estos cuatro departamentos con el Administrativo no s6lo a -
nivel departamental (como ya se dijo) sino también en aspectos de -
obra: este departame;nto administra lds recursos materiales y huma-
nos de las residencias que se encuentran en diversos lugares de la Repiibli-~

ca (donde hay construccién de vias férreas), y no responde a las necesida-~
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des de los departamentos técnicos. Como se puede apreciar, éste es un
grave problema, por lo que es importante que se lleve a cabo una buena ~
integracion con este departamento de administraci6n, y aquf nos encontra
mos otra vez con el antagonismo diferenciacién - integracion pues mien-

tras m4s diferenciacion existe, més diffcil sers llegar a una mayor inte-

gracion.
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S. 4.- SECRETARIA DE AGRICULTURA Y RECURSOS HIDRAULICOS

5. 4. 1.- Comentarios. - El an4lisis de esta Secretaria es muy breve —~
pues nos encontramos con serias dificultades para obtener la informacitn
necesaria. S6lo pudimos llevar a cabo dos entrevistas: una con el Direc
tor General de Aprovechamientos Hidrdulicos y otra con el Jefe de Infor-

mdtica de la Direcci6n de Organizacion y Métodos.

De ambas entrevistas pudimos deducir que realmente Organizacion y Mé-~

todos sf estd ayudando a la otra Direccién mencionada, mediante el uso de
la computadora, para auxiliarle en sus procedimientos y programas; que
ambas Direcciones estin trabajando estrechamente relacionadas y que, se

gin la Direccion de Aprovechamiento, no existen problemas administrati-

vOs.

Esta poco comiin y casi perfecta coordinacion entre las dos Direcciones, -
nos hizo pensar en un principio que quiz4d no fueran verdaderas las respues
tas de las personas entrevistadas. Pero al analizar los cuestionarios y --

evaluar la veracidad de las respuestas, comparando ambas entrevistas y

cuestionarios, pudimos comprobar que lo que dijeron sf se lleva a cabo.

Asi, como podemos ver, s Organizacién y Métodos de todas las Secreta-
rias de verdad analizara los procedimientos administrativos de las diver-
sas Direcciones y tratara de integrarlas a nivel departamental y direccion,

se lograria una eficiencia mucho mayor.

Con ésto no queremos decir que no se ha hecho nada con la Reforma Ad-

ministrativa, sino m4s bién que no sélo hay que escribir las cosas, hay



- 87

que comprenderlas y llevarlas a cabo para que realmente tengan efectivi-

dad, como en algunos casos sucede.
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CAPITULO VI

FACTORES MEDIANTE LOS CUALES SE LOGRA LA APLICACION
DE LA ADMINISTRACION INTEGRADA

6. 1. - Introduccion
Después de haber llevado a cabo las entrevistas anteriores, se lleg6 a la
conclusion de que era necesario considerar algunos factores que ayudan a

la aplicaci6n de la Administraci6n Integrada.

Esto se debe a que no se considera suficiente la elaboracion de un marco
tedrico del Sistema de Administracion Integrada, sino que también es nece
sario dar una explicacién sencilla de los factores mediante los cuales se -

llega a tal administracion.

Tales factores son : diferenciacion, toma de decisiones, comunicacibn y

resolucién de conflictos interdepartamentales.

La diferenciacion mide las diferencias que pueden existir en los distintos
departamentos que forman una Organizacién los cuales pueden ser de va-
rios tipos: diferencias en la forma estructural, diferencias en las relacio

nes internacionales, diferencias en los objetivos y en el tiempo.

El segundo factor se refiere a las decisiones que en un momento dado se
se deben tomar para la solucién de los problemas que surjan en la organi-
zacion. Tales decisiones deben considerar los puntos de vista de todos -

los departamentos con el fin de obtener 6ptimos resultados en beneficio de
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la empresa.
La comunicacion es el conjunto de elementos mediante los cuales se trans
fiere la informacion de una persona a otra o de un departamento a otro. -

Este es el medio que unifica las tareas que realiza una organizacion.

El cuarto factor sefiala la importancia que tiene para la organizaciotn la
resolucion de los conflictos interdepartamentales. Este factor va unido

a la toma de decisiones, ya que ambos se refieren a diferentes etapas de

un mismo proceso; cuando el directivo de una organizacion toma de decisio-
nes interdepartamentales esto constituye un compromiso por parte de cada
departamento en cuanto a participar en un plan de accién coordinado, y el - -z..
hecho de tomar esas decisiones implica la resolucion de los conflictos en-

tre los departamentos.

6. 2. - Diferenciacion
Ya hemos visto que en el capitulo de Bases y Aproximaciones al Estudio -
se hace incapié en que es mayor integracion conforme es mayor el estado

de diferenciacion en los sistemas organizativos.

Dichas diferencias existentes-entre los departamentos los consideramos
de la siguiente forma:
—  Diferencias entre las formas estructurales de los diversos
departamentos de la organizacion.
—  Los diversos tipos de relaciones interpersomales entre los

miembros de los departamentos. Por ejemplo ventas y




Mercado tienen m4s relaciones sociales y por 1o mismo tie
nen tareas inseguras; mientras que Produccion y Manufactu
ra llevan a cabo m4ds relaciones de trabajo, y sus tareas -~
son méis seguras, ademés de que los procedimientos de pro
duccién y la tecnologfa proporcionan mayor coordinacion en

estos departamentos.

—- - La orientacitn en el tiempo, es la combinacién de los tiem-
pos en que tienen una retroalimentacién en cada una de las
partes. Por ejemplo Ventas y Produccién pueden tener un
tiempo de retroalimentacion a corto plazo, al contrario de
lo que puede ocurrir en la investigacion, en la cual la retro

alimentacién puede ser a largo plazo.

— Orientacion de los miembros de la organizacion hacia los -
diversos fines y objetivos. Cada una de las unidades funcio
nales tiene asignada una tarea relativa a.un aspecto particu-
lar del ambiente. Por ejemplo el objetivo de Ventas ésiel -
meYcado, los objetivos de manufactura son calidad del pro-
ducto, costos de materia prima y de los procesos de fabrica
cion, y los de investigacion son el desarrollo de nuevos co-

nocimientos.

6. 2. 1. - Empresas dindmicas. - Dentro de este primer factor, hemos

considerado en nuestro estudio a las organizaciones dindmicas como aque

1llos en lo que es fundamental la "Diferenciacion”, esto es:

e i
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Si una organizacion crece rdpidamente y aporta problemas complejos de

expansion, se dice que estd en un estado dindmico. El dilema de la Orga
nizacion generalmente se devuleve a favor de delegacion de funciones, y

para evitar la delegacion a subalternos no adiestrados, se presta especial
atenci6n a la formulacion rédpida de politicas y a la capacitacion del perso
nal que forme parte de los niveles altos. Otra alternativa que se escoge
con frecuencia es reducir la velocidad de cambio, incluyendo la velocidad

de aquello que produce el cambio, es decir, de la expansion.

En esta era en la que se producen tantos cambios, en la que tanto las or-
ganizaciones privadas como en las piiblicas se encuentran en constante --
progreso, es imposible que esas organizaciones permanezcan estiticas.
Por el contrario, las organizaciones actuales tienen que mantenerse en un
estado dindmico, cambiante, para poderse amoldar a la situacion importa

te.

Tal situacioén no es como se presentaba en la &época de los "clasisistas” ,
en la cual la segmentaci6n de una organizacién era mfnimav, si no que --
por el contrario, lo actual es una situacion en la que todas las organiza-
ciones, por su expansion, diversificacion de productos y otros factores

tienen que mantener una diferenciacidn alta en su estructura organizativa.

Las caracteristicas de esta alta diferenciacion no es uniforme, como una
receta de cocina, m4s bien se tiene que amoldar a la estructura de cada

organizacibn y s6lo asf se podrd conocer el grado de diferenciacion de -

funciones requerido, como se verd m4s adelante.
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Los factores mds visibles que confieren diversidad y dindmica son los --

cambios tecnolégicos, cientfficos y de mercado, que son cambios rdpidos.

Muy relacionado con ésto est4 el hecho de que el mayor problema con el -
que se enfrentan DUPRESA e Interplastic, S.A., es la innovacion del pro-

ducto y del proceso.

Puesto que estos ambientes parecen cargar sobre sf el problema de 1a in-
novaciotn, los departamentos bdsicos se deben hallar implicados en ello de
una manera interdependiente ya que de esta forma se puede llegar al resul

tado competitivo.

En cambio, en la industria de envases, su principal resultado competitivo
est4 en la capacidad que tienen de proporcionar al cliente un servicio de -
distribucion rapido y oportuno y de mantener una calidad estable del pro-

ducto. Pero no por ello deja de ser una empresa dindmica, aunque en es

te caso el dinamismo se refiere a la distribucion y calidad del producto.

Resulta significativo que en la industria de envases, la informacion de mer
cado sea mds verdz que el conocimiento técnico econ6bmico. En las indus
trias de durmientes y de pl4stico, la situacion es exactamente la inversa,
debido a la diversidad y a los constantes cambios de 1as necesidades del -
cliente. Mientras los directivos de la industria de envases resaltan que
ellos podfan obtener una informacion rdpida y sin ambigiiedades sobre el
servicio que dan a sus clientes, los de las otras dos industrias subrayan

la dificultad de conseguir un ""feed back” sobre el mercado.
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Por lo tanto, si bien el grado de integracién requerido es similar en todos
los ambientes, existen importantes diferencias en lo que respecta su ﬁatg
raleza. En DUPRESA e Interplastic, S. A. debe girar en torno a los com
plejos e inciertos problemas de la innovaci6n, mientras que en la indus--
tria de envases gira exclusivamente alrededor de la automatizaci6n de sus

funciones.

6. 2. 2. - Diferencias requeridas en los diversos ambientes de la orga-
nizacién. - El grado de diferenciacibn que existe en una empresa es muy
importante para que se lleve a cabo una buena integracion. Si bien la in-
tegracion es necesaria en todas las organizaciones, existen fundamentales

diferencias en lo que respecta a su naturaleza en cada una de ellas.

En las industrias de pldsticos y durmientes, como ya se dijo, gira en tor

no a la innovacion, por lo que la unidad de investigacion debe actuar Inti-

mamente unida tanto a la produccioén como a las ventas. En el ambiente
de los envases y de las Secretarias de Estado, la integracitn se debe cen

trar en los proyectos y en la certeza de los diversos elementos de esos -

ambientes .

Es conveniente tomar en cuenta también que, a causa de que la diferencia
cién y la integracion son antagtnicas, el grado mds alto existente de dife-
renciacién, particularmente en los ambientes de pldsticos y durmientes,
indica que los problemas para realizar la integracion, serdn mayores en

esas industrias que en la de envases.
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Por lo anterior, ‘pensamos: que todas las empresas deben de realizar esta
dos de diferenciaci6n conforme a las demandas de sus ambientes particula
res. Asf vemos como en la organizacion de envases, los directores de -
ventas, produccion e investigacitn tienen una forma de pensar mas unifor
me y sus departamentos tienden a seguir practicas organizativas que no -
difieren entre sf en mucho. Contrastando con ésto, los directores funcio
nales de las organizaciones de pldsticos y alimentos tienen una forma total
mente distinta de pensar y las estructuras de sus unidades varfan en lo que
se refiere a adecuar las diferencias en sus tareas. Y, por dltimo, las Se
cretarfas de Estado estdn en una posicion intermedia en cuanto a la diferen
ciacion requerida, es decir, aunque se asemejen mucho a la e;rlpresa de -
los envases, por estar agrupados en departamentos, tienen ciertas dreas
que realizan funciones distintas a las de los demds (por lo general Depar
tamentos Administrativos) y que no estdn muy integfados a las Direcciones
de las Secretarias. Aquf podemos encontrar la diferenciacion en cuanto a
ese aspecto aunque en general existan muy pocas diferencias entre las di-
versas 4reas de las direcciones, so6lo que falta que exista més integracion
de tipo administrativo, pues éste fué el principal problema que encontra--

mos en las empresas piblicas.

En consecuencia se puede decir gue las organizaciones para que tengan un
alro rendimiento, deben poseer una diferenciacion que esté de acuerdo con
las demandas de sus ambientes, ya que ello constituye en forma muy im--

portante a su eficacia.
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Asf pues, respecto a la diferenciacion, podemos concluir que los estados
de diferenciacion e integracitn en las organizaciones eficaces, difieren,
dependiendo de las demandas especificas del ambiente. En un campo mds
diverso y dindmico, tal como el que existe en industrias de pldsticos y dur

mientes, las empresas han de estar altamente diferenciadas e integradas,

En un ambiente m4ds estable y menos diversificado, como el de la industria

de envases y el de las Secretarfas de Estado, las empresas han de estar -
menos diferenciadas, pero pueden tener, sin embargo, un alto grado de in

tegracion.

Cuanto m4s diferenciada est4 una organizacién, mds dificil resulta conci--
liar los puntos de vista conflictivos y obtener eficaz colaboracion. Esto -
sugiere que las empresas dindmicas tendrdn més problemas para realizar

la integracion que las mis estables.

Los problemas que trae consigo realizar la integracion en las organizacio
;1es de pldsticos o durmientes deben resultar mis complicados, a causa de
la relativa incertidumbre de sus ambientes, comparados con los de la in--
dustria de envases y de las empresas pGblicas, por el hecho de que, como
antes se menciond, los primeros, han de realizar la integracién en torno
a complejos problemas de innovacion, en tanto que los otros atienden pro--
yectos operativos mds certeros. Esto indica que los modos y las pricti-
cas que deben de utilizarse para resolver el conflicto y realizar la integra
cion, tienen que ser diferentes entre las organizaciones en estos dos am-~

bientes; ésto lo trataremos con m4s detalle en el préximo capitulo.
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Estado 8ptimo de Diferenciacién: Las lineas cont{nuas repre-

sentan la configurecidn de la actual estructura formal y orien-

tacidn de los cuadros directivos; y las lineas discontinuas

loa requisitos nrovenientes de la naturaleza de las teoréas y

del medio.
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BEstado real antegénico de diferenciacidén e integracién; y

situacién 6ntima marcada por el estudio.
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6. 3. - Comunicaciotn. -
Es importante para que imperen unas buenas relaciones interpersonales en

una empresa diferenciada, que exista un 6ptimo estado de comunicaci6n.

La comunicacion es la transferencia de informaci6én de una persona a otra,
o sea que es el medio por el cual se debe unificar las actividades de la Or

ganizacion. 36

La buena comunicacion hace cada vez més eficiente 1la administraci6n de -
cualquier organizacion, pues la armoniosa marcha de los grupos est4 en -
funcion de la informaci6n que posean acerca de los motivos que los mueven
como tales, ya que quienes no estdn enterados de las causas de grupo tien-
den a imaginarse y a ejercer alguna desorientaci6n en los demds. La co-
municacién también puede llegar a ser factor de desintegracion de los gru-

pos, cuando se desvirtia y pierde sus verdaderos objetivos. 37

Podemos observar en los andlisis de las empresas, conflictos entre los di
versos departamentos debido a la deficiente comunicacitn y a que no tienen

una buena retroalimentacion de sus funciones.

Consideramos que e€s muy importante esta retroalimentacion para llevar a
cabo una integracion en la empresa, la cual se obtiene por medio de la co-

municacion,

6. 3. 1. - Elementos de la comunicacitn. - Los elementos bdsicos que in-

tegran la comunicacién son emisor y mensaje, canal y receptor. 38
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El emisor es la fuente de informacion, es quien va a iniciar la comunica-
cion, por lo que debe de transmitir el mensaje con la mayor exactitud, --

claridad y sencillez pero, sobre todo, apegado a la realidad de empresa.

El mensaje debe definir con precision que se tiene que decir; debe de co-
nocerse a fondo, tan completamente que se esté en posibilidad de transmi
tir la misma idea con diferentes palabras._ Por ello, el mensaje debe ser
creible, dtil, claro, continuo, consistente y adecuado al medio de la orga

nizacién.

Canal de comunicacién es el vehiculo o medio que transporta los mensajes.
Puede ser de diferente naturaleza: memordndum, carta,teléfono, etc. Es
tos canales se identifican con las lineas de autoridad y responsabilidad.
Ello se debe a que en las organizaciones tradicionales, la corriente de au
toridad desciende la m4s alta jerarqufa hasta el personal operativo, tal -
como vemos en las Secretarfas de Estado. En toda organizacion existe
en menor 0 mayor grado la delegaci6n de autoridad, lo que implica una
mayor complejidad en su estructura jerdrquica. Por este motivo puede
haber una reproducci6n andrquica de los niveles y canales de comunica-
cion, advirtiéndose que ésta, tanto en su sentido ascendente como des-

cendente se hace m4s lenta y pierde agilidad y efectividad.

En consecuencia, la administracion debe tener particular cuidado en que
llegge- la informacion a los empleados y que dicha administracion coordi

ne en todos los niveles para que exista una buena integracion.
/



99

Por esto, los canales deben ser verticales descendentes, verticales ascen
dentes - y, sobre todo, horizontales o de coordinacion. Los primeros se
deben basar en la autoridad de los cuerpos directivos y se referirin a lo -
que deben o no deben hacer los subordinados (6rdenes, circulares, etc.).
Los verticales ascendentes se deben basar enA la doble. urgencia que toda
persona siente de expresarse, y en la necesidad de que el jefe obtenga in
formacién sobre los intereses y labores del empleado (informes, repor-
tes, quejas, dudas, etc.) . Y, finalmente, los canales Ahorizontales ode
coordinacion se deben baéar en la necesidad de transferir e intercambiar
dentro de un mismo nivel jerdrquico, informacién, ideas, puntos de vis-
ta, conocimientos, experiencias, y, sobre todo, aclarar las respectivas

funciones de los empleados para evitar asf los conflictos interdepartamen

tales.

Receptor es la persona que recibe y capta la informaci6n transmitida. Se
debe tener en cuenta, por tamnto,que exista en toda recepcibn la tendencia
a desarrollar mecanismos de defensa, sobre todo cuando las informacio-
nes llevan a cabo alguna modificacion del "status quo” en que se sirve y
se actda, de ahf que todo lo que significa c;ambio puede correr el riezgo -
de ser rechazado, produciéndose consciente o inconsciente barreras que
obstaculizan la verdadera informaci6n, o en su defecto, la modificacién
de alguna manera. Esto sucede tanto en DUPRESA como en Interplds
tic donde, debido a las innovaciones que tienen en cuanto a los materia-

les y adaptaciones, existe cierta resistencia a la comunicaci6n entre los
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Departamentos Cientificos y los de Mercadotécnia, por lo que la reacci6n
del receptor ante ésta, puede hacer que no se efectde en el sentido planea

do o no sea correcta o adecuada.

Pueden existir barreras o distorsiones.~ Tales barreras pueden ser se-
mdénticas (en cuanto al significado de las palabras), psicolégicas (facto-
res que influyen en la persona que escucha para que acepte o rechace las
ideas que le han sido comunicadas) y administrativas (causadas por las --
estructuras organizacionales, como la mala planeacion o la deficiente ope

raciémn de los canales). 39

Cabe pensar que las barreras psicolégicas y las administrativas son las -
m4s importantes, ya que en las primeras hay muchos factores mentales

que impiden a captar o comprender una idea, siendo los principales, el de
no tener en cuenta el punto de vista de los demds y el de gospecha a aversion,
y en cuanto a las administrativas es necesario que exista una buena planea
ci6n administrativa ya que gracias a ello habria excelentes canales de co-
municacién, un amplio conocimiento sobre las funciones y las estructuras
organizativas y una perfecta retroalimentacion y por consecuencia articu-

laci6n de funciones entre todos los individuos.

6. 3. 2. - Redes de comunicacion. - Por lo anterior, hemos establecido
tres tipos de redes de comunicacion, dos de los cuales se llevan actual--

mente en las empresas. Dichas redes son :
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Se ha encontrado que la Red I y la Red II son comiinmente usadas tanto en
las empresas piblicas como én las privédas y como consecuencia de ello

existen los problemas departamentales debido a la mala comunicacion. g,
Es recomendable pensar que en las taréas simples la Red I es mucho -~

més eficaz que la II, que a su vez resulta méds eficaz que la III, ésto por
que los grupos de individuos colocados en la Red I pueden resolver un pro
blema sencillo y comunicarlo a su Quperior en forma ordenada, nftida, rd

pida, clara y bien estructurada, empleando un minimo de mensajes. Es
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tos mismos problemas, que no tienen ninguna dificultad, pueden ser resuel

tos por los grupos que pertenezcan * a la Red III, s6lo que la comunicacion
se efectuard con un poco de menos orden, rapidez y claridad.  Debemos
observar que las personas que trabajan en la Red Il lo hardn con una ma-
yor efectividad que los de la Il 0 la I, por tener un mejor conocimiento --
del origen y la finalidad de los problemas que deben resolver; esto es en

cuanto a la resoluci6n de problemas sencillos.

En cambio, cuando se introduce una nueva idea, supuestamente buena pa-
ra tratar de mejorar las operaciones o funciones en cada una de estas re-
des, lo mis probable es que se acepte con mayor rapidez en la Red III -
que en la Red 1. Si un miembro de la Red I aporta una nueva idea y la
transmite, es ﬁosible qué sea descartado (por Ia persona que estd en el -
centro) sobre la base de que estd demasiado ocupado o de que la idea es
demasiado complicada para f>onerla en préctica, o con la disculpa "loes
tamos haciendo ya muy bien y no nos metas en complicaciones intentando
cambiarlo todo ahora"”. Asfla Red III tiene una mayor capacidad de --
adaptarse a todo cami:io o] innovaciOn,‘ a base de desarrollar una gran in
tegracion entre las partes, que la Red I, ya que ésta parece experimentar

muchas més dificultades para adaptarse al nuevo trabajo.

Por lo tanto, 1a Red I, m4s centralizada, altamente rutinaria y de poco -
compromiso, parece ser la mis adecuada para las 'empresas estdticas, -
con pocos cambios de tipo técnico, mientras que la Red III, m4ds igualita-

ria, descentralizada e integrativa es la m4s apropiada para las empresas
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dindmicas. Asi, como las organizaciones son diferenciadas y por ello -
plantean problemas de comunicacion entre los diversos grupos que la inte

gran, hay que explorar y analizar todas las formas integrativas mids a fon

do.
6. 4. - Toma de Decisiones
6. 4. 1.- Elementos y factores que intervienen en la toma de decisiones. -

Al analizar una decision podemos distinguir cuatro elementos que forman -
parte de la misma: objetivos, informacién, prediccion y evaluacitn. 4uf\ug
que estos cuatro elementos forman parte de toda buena decision, hasta aho
ra las diferentes escuelas no han podido describir el procedimiento o pro-

ceso mental que se sigue en la toma de una decisitn.

Esto significa que alin no se ha descubierto como se utilizaron esos elemen

tos y cual es el proceso que se sigue para alcanzar una conclusion.

Pero lo que sf podemos decir es que la informacion es un elemento funda--
mental para que haya una buena toma de decisiones, de ahf que este prin-
cipio tebrico esté altamente relacionado con el de la comunicacion ya que
por medio de una excelente informacitn sobre lo que se est4 haciendo se -
evitan los conflictos interdepartamentales. Adentrindose un poco m4s

en ¢l problema de la informacion, relacionado con la toma de decisiones,
exigten tres diferentes tipos de consideraciones que se visualizan. 2Tie@
po para el cual se proyecta la decision, ntimero de variables que intervie

nen, y grado de incertidumbre que se tenga respecto a los datos. Mientras
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mayor influencia tenga €l tiempo en el proceso sobre el cual hay que deci-
dir (en problemas dindmicos) m4s dificil serd tomar la decisién; mientras
més variables intervengan en un problema, ma4s dificil serd realizar opera
ciones que nos permitan obtener un resultado exdcto, y mientras m4s incer
tidumbre exista en la informacién que tengamos resultard mds dificil deci-~

dir acerca de cualquier problema.

Incertidumbre

A

Tiempo

2 7
Namero de variables

Refiriéndonos a esta figura, podemos decir que los problemas localizados

en el punto 1 son los mis ficiles de resolver ya que al tratar con muy po
casg variables, no se tiene incertidumbre y no existe influencia del tiem-
po sobre los resultados. En el punto 2 lo que se tiene es una gran c‘;mtidad
de variables. El problema en el punto 3 es el tiempo, el cual desempefia

un papel primordial. Los problemas que se presentan én el punto --
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ndmero 4 tienen una incertidumbre respecto a los datos disponibles, o sea,

que estos datos estdn constitufdos por variables oleatorias. Este - tipo de

problemas es atacado por medio de técnicas estadisticas que permiten ma~

nejar casos semejantes. Los problemas que se plantean en los puntos 5,
6 y 7 representan un grado mayor de complejidad, pues tenemos en el ca-
so del punto nimero 5, un gran nimero de variables con una alta incerti-
dumbre; en el punto 6 una elevada incertidumbre con ifluencia del tiempo,
en el punto 7 un gran nimero de variables y adem4s el problema se ve in-
fluido por el tiempo. En el punto 8 tenemos los problemas realés en los
cuales generalmente la incertidumbre es un factor importante el tiempo -

influye notablemente y el nimero de variables es grande. L2 mayor par

te de los problemas de tipo administrativo se encuentran en esta ca,tegorra.4 3

Asf para poder afrontar tales problemas se debe de estar bien informado
para tomar las mejores decisiones, adem4s de que debe de haber una buena
retroalimentacion en cuanto a las decisiones tomadas para efectuar las me-
didas correctivas. También debe de actuarse con vigor y llevar a cabo co
rrectamente los planes de accién derivados de tales decisiones. Todo ésto
se lleva a cabo mediante una perfecta integracion de las partes de la em--
presa, por lo que es muy importante el nivel de influencia que se debe de
tener para decidir sobre aspectos importantes de la empresa. Esto se ve

ré en el siguiente inciso.

6. 4. 2. - Nivel Total de Influencia. - Adem4s de los elementos bdsicos
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a que se hace referencia en el pirrafo anterior, existe un factor personal
interno para que exista una buena integracion por medio de la toma de de-
cisiones mejores, - el cual es la cantidad de influencia que los directores
de todos los departamentos sienten poseer sobre dichas decisiones. Pen-
samos que si los diversos especialistas funcionales sienten que sus pro--
pios departamentos ejercen una gran influencia sobre el proceso de toma
de decisiones, estarin méds dispuestos a considerar que sus puntos de vis+
ta tienen un importante peso a la hora de tomarlas. Como resultado de -
é&sto, su actitud hacia los dem4s departamentos seri menos hostil, inclu-
so cuando una decisi6n en particular no les parezca lo ideal de acuerdo --
con su opinién. Con ésto, se originars una mejor aportacion y una més
adecuada integraciotn, si todoslos directores estin convencidos de que sus

departamentos tienen una voz de peso en las decisiones interdepartamenta

les.

Por ello, se considera que existen dos explicaciones principales de 1z rela
cidn entre la influencia total elevada y la eficacia organizativa. Una que -
es el punto de vista de los ponentes y que ha sido descrita m4s arriba, la
cual considere que el lazo de conexién es una motivacioén provechosa: si
todos los directores sienten que se presta una atencion suficiente a sus -
puntos de vista, estardn menos inclinados a sentirse insatisfechos con las
decisiones o0 a mostrar antigonismo hacia los dem4ds departamentos, y --
por ello les dard motivo para actuar con vigor en la parte del plan de ac-

cion que les corresponda. La otra explicacion es que, puesto que los --
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conocimientos y el juicio de todos los especialistas departamentales es un
factor de peso a la hora de tomar decisiones y que éstas resulten satisfac
torias, el otorgarles una influencia considerable mejorard sustancialmen
te la calidad del resultado de la decision. 44 Con ésto, lo que se quiere de
cir es que una buena decision debe tomar en cuenta en una forma méis -
realista la interrelaci6n entre los diversos departamentos y conducir asi

a una mayor eficiencia.

Otra de las formas en que la influencia parece estar unida al proceso de -
resolucién de las disputas interdepartamentales se encuentra en el reque-
rimiento de que dentro de cada departamento funcional, la influencia se de
be concentrar en el nivel directivo, donde el conocimiento para tomar de-
cisiones es el adecuado. 45Cuando los directores que poseen el conocimien
to suficiente sienten también que tienen la influencia necesaria, resultan -
mds eficaces a la hora de resolver el conflicto. En cambio, si los direc-
tores que poseen conocimientos necesarios para tomar decisiones no consi
deran que poseen la suficiente influencia, quizi porque los funcionarios que
estdn por encima de ellos no les conceden la autoridad que les corresponde,
esta situacién incidird de forma negativa sobre el proceso de toma de deci-
siones. Los directores que estin tomando decisiones pueden no poseer los
conocimientos necesarios para €llo, y los directores que lo poseen, sentir-
se marginados. De nuevo se puede ofrecer una doble explicacion. Las de-

cisiones tomadas pueden no estar basadas en los conocimientos adecuados,

o bien, los directores competentes no sentirse inclinados a tomar decisio-
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nes que consideran no se adaptan a los hechos de la situacion.

Asf pues, en las organizaciones, la concentracion de influencia debe de -
corresponder al conocimiento requerido para la toma de decisiones en los

distintos niveles, dentro de cada uno de los departamentos funcionales.

6. S. - Resolucion eficaz del conflicto interdepartamental. -

Si bien los factores que mencionamos son determinantes para la resolu--
cion eficaz de los conflictos y ofrecen una explicacitn satisfactoria de la
manera en que las organizaciones deben de llevar a cabo la integracion, -

pensamos que ésta no constituye una explicacién completa.

Por ello, en el siguiente capitulo se tratard de lo que significa para noso-
tros el sistema de Administracién Integrada, pero consideramos conve--
nientemente dejar claro que la utilizacibn de los conceptos de diferencia-
cién, comunicacién y toma de decisiones, permiten comprender mejor co
mo se debe de llevar a cabo la integracién de acuerdo a los distintos am--
bientes de las empresas. Igualmente importante, pero quizd menos obwio,
es que algunos de estos determinantes destinados al logro de una mejor in

tegracion, pueden ser diferentes en las organizaciones.

En conclusion las organizaciones de elevado rendimiento deben poseer mé
todos y précticas para afrontar los desacuerdos, que se adecuén mds a --
los requerimientos de su ambiente particular; ésto dard como resultado -
una eficaz resoluci6n de los conflictos. Poseyendo unos métodos mi4s efi-

caces para afrontarlos, las organizaciones deben de tender a realizar los

v
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estados requeridos de integracion: para llevar a cabo tales estados, las

empresas han de tomar en cuenta los factores que se mencionan més arri
ba, de tal forma que los directores de tales empresas puedan resolver --
con eficacia las diferencias que existen entre las diversas partes que las

componen, y llegar asf a un mdximo rendimiento.
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CAPITULO VI
TEORIA DE LA ADMINISTRACION INTEGRADA
7. 1. - Introduccidn

Se dice con frecuencia que con un buen personal cualquier organizacion
funciona. Se ha dicho incluso que es conveniente mantener cierto grado
de vaguedad en la organizaci6én, pues de esta manera el personal se ve -
obligado a colaborar para poder realizar sus tareas. Con todo, es obvio
que atin personas capaces que deseen cooperar entre si, trabajarin mu-
cho m4s efectivamente si todos conocen el papel que deben de cumplir y

la forma en que sus funciones se relacionan unas con otras.

"Para que un grupo de personas pueda trabajar
efectivamente en la realizacion de ciertos pro
plsitos, debe existir una estructura explicita

de funciones”. 46

Este es el proposito de la administracion integrada. Pero también debe
recordarse que, para un cargo o posici6n individual tenga razén de ser,
debe de tener objetivos ciertos, un concepto definido de sus obligaciones
y funciones, un entendimiento de las relaciones que deba de llevar a cabo
con otras posiciones y una amplia comprension de la organizacion como -
un todo. Esto debe de llevarse a cabo tanto en la administracion de em-

presas piblicas como en la de las privadas.
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Con frecuencia leemos en algin libro de administracion las palabras “coor
dinacitn”, "cooperacion”, "articulacion” o "uni6n” de las funciones o acti
vidades que realiza un cbnjﬁnto de personas en una organizacion. Sin em
bargo, en el campo de la administracién general, tanto en lo documental
como en lo préctico, esta interrelacion de funciones es uno de los muchos
factores que no se han desarrollado y sobre los cuales no se ha actuado --
con la profundidad necesaria en la praictica de técnicas administrativas de
integracién. Ahora bien, .por lo que respecta a la aplicaci6n de dichas -
técnicas, se ha concedido escasa o ninguna atencitn a las ventajas de la -
integracion administrativa, y su planeacitn a corto y largo plazo para apro

vechar al miximo al personal en sus funciones.

Es muy importante que la administracion coordine y articule para que exis
ta un mayor control administrativo y para evitar que alguna o algunas de --
las tareas no cumplan con su propdzito. Asf pues, la Administracion inte-
grada consiste en proyectar la estructura mediante la organizacion. Es -
el proceso para lograr que los diversos trabajos o actividades se lleven a

cabo sin contra tiempos en forma coordinada rumbo a la meta comin, me

diante un estado de integracion de grupo o global de una organizacitn.

7. 2. - La Administracién Integrada.

7. 2. 1. - Etapas del estudio de la Administracién Integrada. - Cualquier
intento de utilizar el enfoque de administracién integrada de manera siste-
madtica, habrfa de comenzar con un estudio diagnostico de la organizacion

-y de su ambiente inmediato.. Esto puede parecer algo obvio, pero
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es sorprendente observar cuantos planificadores de organizaciones comien
zan de otra manera. La primera etapa de este estudio trataria del ex4--
men de la naturaleza esencial de las tareas y partes de los ambientes de -

cada una de las divisiones de la organizacitn.

(Cudles son las complejidades de las tareas?
¢Cuil es la interrelacitn de las partes de la organizacion?

(Cudles son los factores que ayudan a la articulacion de las funciones?

Hay que reunir estos datos tanto a partir: de observaciones directas como
indirectas. Tal informaci6n nos proporcionarfa un cuadro de los requisi
tos de integracion en unidades organizativas. ;Se requeririn unidades -
homogéneas o heterogéneas? ;Implicar4 ello nuevas divisiones en las -
unidades existentes o, por el coﬁtrario, fusiones entre ellas? El paso -
siguiente del estudio consistiria en el exdmen de los atributos reales de
las distintas divisiones de la organizacién a lo largo de sus dimensiones
cruciales. ;Cudles son las caracterfsticas, estructurales? ;Cudles son
las orientaciones actuales de los distintos miembros de la organizacion?
(Cudles de las divisiones poseen estructuras u orientaciones enadecuadas?

(Es posible definir y resolver estos puntos problem4ticos?

Nuestros instrumentos diagnosticos actuales son, todavia poco desarrolla

dos, pero pueden refinarse a lo largo de su utilizacién ulterior.

7. 2..2- - La Administracion Integraday la formacion educativa.- Has

ta aquf al considerar el enfoque integrador, hemos alentado al lector a que
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tomase una actitud de disefiador hacia las organizaciones. A este modo de
actuar también se le podrfa llamar Ingenierfa Administrativa. Pero no es
suficiente por si mismo cuando se llega a la aplicacion, las orientaciones

del profesor son también esenciales.

Uno de los valores potenciales del enfoque integrador reside en su utiliza-
ci6n como instrumento educativo. Cuando las personas viven dias alternos
dentro de un papel especializado tienden a considerar su ambiente organiza
tivo segdn. este papel. Cuanto m4s implicados.estdn en su trabajo, tanto
mAés sucede ésto. Esta implicacién personal conduce a menudo a persona

lizar los conflictos que puedan surgir con los representantes de otras uni-

dades de 1a organizacion. Asf vemnos que los analistas de las empresas - "

saben l6gicamente que ésta necesita distintos tipos de especialistas, por -
1o que la explicacion que dan acerca del conflicto que existe es la basada

en rasgos de personalidad o de especializacion,

Pero en realidad, si podria ser éste el problema, aunque no hay que olvi-
dar que tal problema personal puede adoptar un enfoque de descontento, -

que se podria solucionar por medio de la integracitn.

Para mejorar esta situacion se deben desarrollar sesiones formativas en
las que se construyan y presenten los conceptos y las conclusiones de la
integracion necesaria. El propésito de estas sesiones formativas serfa
ayudar a los participantes a entender las razones de todos los comporta-
mientos y actitudes de los demés por encima de las diferencias de orien-

tacion, y de patrones de conducta y, de este modo, llegar a legitimarlos
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y mantenerlos. Tal formacion no podria borrar el antagonismo bdsico en
tre diferenciacion e integracion, pero puede relajar en cierta medida la -
tension existente cuando varios especialistas se relinen e intercambian in
formacion de primera mano acerca de sus respectivos modos de trabajar,
como sucedfa en algunas organizaciones que presentamos, comienza a apa
recer cierta profundizacién. El tono de estas reuniones no es demasiado
distinto al de las sesiones de formacitn de la integracion, en cuanto que -
los asistentes aprenden mis acerca de los demds y de las razones que exis

ten para sus diferencias.

Estos intercambios tienen su puesto de un marco de réferencia claramente
relacionado con la realizacién de las tareas. En esta sitﬁaci(m, los que
se dedican a la investigacion descubren con sorpresa de qué manera tan di
ferente piensan y actiian a menudo con respecto a sus compafieros de ma-
nufactura. Los directivos de "Mar Keting" se sorprenden al enterarse de
que una respuesta improvisada.que provengé de un investigador acerca del
mercado potencial dé una idea que pueda basarse en una encuesta de, como
minimo seis meses. Si se puede relacionar estos intercambios personales
o conductas interpersonales con los resultados cuantificados de un estudio -
general del estado de integracion y también de diferenciacion en la propia -
organizaci6n de los participantes, el efecto se verd forzado. de este mo-
do, las conclusiones de un estudio diagnostico pueden ser utilizadas tanto -

para planeacion como para educacion.

Cualquier estudio sobre el estado real y el requerido de la integracion en

A
i
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una organizacion, serfa inadecuado si no fuera acompafiado de un exdmen
simultdneo del estado de diferenciacién. La relacion inversa que ha se-
flalado este estudio entre los dos estados, indica la importancia que tiene
el que un directivo piense las consecuencias, en la integracion de sus pla
nes diferenciados. La solucién consiste en planificar los dos asuntos de
manera congruente. | En el caso que sea necesario desarrollar unidades
muy diferenciadas para hacer frente a ambientes diversos se deberdn tam
bién preveer procesos de resoluci6n de conflictos o, de otro modo, la in-
tegracion entre cada par de unidades indica donde est4n los puntos conflic
tivos posibles y donde se ha de conceder mayor atencién al desarrollo de
planes integradores y de procedimientos de resolucion de conflictos. Es

tudiaremos este asunto en la préxima seccibn.

7. 2. 3. - Aplicaci6n de las conclusiones relativas a resolucion de con-
flictos con la administracién integrada. Tal como sefialamos m4s arriba,
un modo tradicional por el que las organizaciones han resuelto sus conflic
tos consistfa en referirse al inmediato superior, compartirlo por los dos
en disputa, ésta es la manera por la que los técnicos cldsicos suponfan --
que se habfa de realizar toda integracion. 47En la medida en que las orga-
nizaciones han emprendido tareas méds complejas en ambientes més hete-
rogéneos, &ste procedimiento ha dejado de ser adecuado. Sin embargo,
las observaciones de este estudio muestran que sigue siendo, no sélo ade
cuado, sino al parecer muy eficaz en algunas condiciones ambientales que

encontramos. Este caso se presenta de manera esquemdtica en la siguien
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te figura, en la que se indica que las diferencias menores en la estructura
y la orientacion pueden ser salvadas por un jefe en comiindlas lineas conti-
nuas representan la configuracion de la actual estructura formal y orienta
ci6n de cuadros directivos y las lineas discontinuas los requisitos prove--

nientes de la naturaleza de las tareas y del medio.

Superior compartido

Resolucién adecuada de conflicto (Vinculo directo de unidades levemente di

ferenciadas; por ejemplo industria de envases).

Superior compartido

Error en la resolucion de conflictos (inefectivo vinculo directo de grupos
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altamente diferenciados, por ejemplo DUPRESA e Interplastic).

Un tipo de error obvio en la planeacion de procesos de resolucién de con-
flictos surge cuando esta coordinacion a través de una direccion jerdrqui-
ca se utiliza como el dnico medio de integrar unidadesaltamente diferen-

ciadas; la Gltima figura muestra este tipo de error.

Es interesante sefialar que en las organizaciones estudiadas nos hemos -~
encontrado con la prevencion de este error. Al parecer los directivos -
han aprendido por experiencia propia a no intentar cubrir un vacfo dema-

gsiado grande.

Se supone y espera que los posibles conflictos en una organizacion sean en
frentados y resueltos por sus propios miembros, pero aquf es donde plan-
teamos que, o bien sea articulado con un miembro articulador o que "la -

actividad la lleven a cabo en una forma integrada.

Incluso, la manera de comprender la resolucion de conflictos mds siste-
madtica, que se deduce de nuestra investigacion, no proporciona solucio-
nes exactas @ problemas de complejidad demasiado considerables. Sin
embargo, ayuda a abrir un camino hacia una planificacion m4s deliberada
de la administracion integrada. Nuestros métodos y otros similares pue-
den utilizarse no s6lo para ayudar a localizar los puntos de dificultad cré
nica sino también a identificar algunos de los importantes determinantes

inmediatos sujetos a la influencia de los cuadros directivos. ;Se han pla

neado las interdependencias requeridas? ;Se ha situado la influencia don-
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de sea asegurable el conocimiento asesorio, tanto vertical como horizon-
tal dentro del sistema? ;Se estdn confrontando las diferencias de una ma
nera abierta, con d4nimo de resolverla o, por el contrario, se estdn utili-
zando predominantemente soluciones de fuerza? “En ¢l caso actual de Or
ganizacion y Métodos los analistas”  ;Se estdn utilizando analistas donde
es debido y no donde serfan repetit-ivos? (Son apropiados en estructura y
organizacion? ;Ellos basan su influencia en su caracter de expertos mis
que en su poder formal? ;No estdn solamente de “apaga fuegos”? "Claro
que estas preguntas se pueden adaptar a las emprésas privadas con. los de
partamentos de Auditorfa Interpa” . Todas estas cuestiones nos sirven -
para llevar un orden sisteﬁlatico én el disefio de la organizacién y mejorar

los procesos de resolucién de conflictos.

De nuevo, las aproximaciones educativas pueden tener una parte importan
t_e en la aplicacion de los resultados de la investigacion. Los directivos
de todas las organizaciones que estudiamos consideraban casi inicamente
a la "confrontacion” como m4s deseable de resolucion de conflictos. Sin
embs;rgo, nuestras.observaciones indican que se le utiliza menos de lo -
que se recomienda. Este hecho se aplica habitualmente por el supuesto
de que las personas, afn teniendo los conocimientos requeridos, tienen
por 8 razones de personalidad una aversién a confrontar abiertamente las
diferencias. Las observaciones nos recuerdan asimismo, que las perso-
nas pueden tarribién no confrontar los conflictos porque "no poseen” los --
conocimientos requeridos y, sin embargo sienten la necesidad de ser in--

fluyentes. Las dos explicaciones reclaman métodos educativos claramen
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te distintos. Exisien programas de desarrollo de directivos ideados espe
cificamente para la primera situacién , la segunda puede ser identificada

mediante un an4lisis de la persona acerca del conocimiento de la misma.

En cualquiera de los casos es importante reconocer. que un factor con -
comitante de la confrontacidn es la competencia interpersonal marcada -
por la administracién integrada. Determinar en que medida pueden ser

entrenadas las personas para ser r.nés eficaces desde un punto de vista -
interpersonal es una tarea compleja. Pero a ésto se le padria dar un -

enfoque educativo el cual podria dar resultados.en buena medida.

Una cuestién especial, de la que esta investigaci6n s6lo puede ofrecer --
pruebas muy limitadas, es la de saber si son necesarios algunos atributos
personales o alguna preparacion educativa en los seleccionados para llevar

a cabo las funciones integradoras.

7. 2. 4. - Resumen.-

Quisie'ramos subrayar que la posibilidad de planeacion y utilizar procedi
mientos de resolucion de conflictos depende del establecimiento de un pro
grama de trabajo segin los patrones de diferenciacion e integracién reque
ridos en una organizacion. Este programa establecerfa el marco de refe
rencia necesario para emprender la resolucion del conflicto de una mane-
ra adecuada. Clarificarfa en que consiste el conflicto que es lo que créa
diferencias de juicio, y qué conocimiento interesaron a su resolucion. --

Desde este ventajoso punto de bbservacion podemos darnos cuenta de que
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el conflicto ha de ser aceptado como un resultado continuo de vivir en una
civilizacién compleja’ La resolucion del conflicto no aparecerd entonces
como una respuesta utdpica, sino como una inteligente solucitn a un pro
blema actual, manteniéndose conscientes de que las diferencias bdsicas
y legitimas engendrardn nuevos conflictos que habran de ser resueltos ma
flana. A partir de este programa los directivos pueden dedicarse directa
mente al disefio de procedimientos y métodos adecuados al flujo de asun-
tos conflictivos que surgieron con toda seguridad. Por dltimo puede que
el lector necesite que se le recuerde que un sistema eficaz de resolucion
de conflictos es lo mismo que un sistema eficaz de toma de decisiones, -

aunque este sea m4s importantes para una pealizacion organizativa.

7. 3. - La Organizaci6n del Futuro.

Hemos tratado hasta aqui las implicaciones practicas de este estudio para
los directivos de organizaciones complejas. Sin embargo, uno de los --
propésitos que tenfarhos al emprender este tema era el de aprender que -

caracteristicas habria de tener la organizacion en el futuro, y no s6lo en
el presente. Al explorar este asunto quisiéramos sefialar que aunque --

nuestros datos y ejemplos de aplicaciones se refieren al caso en concreto
de México,' de una manera so6lo tentativa, sus implicaciones pueden extra-

polarse a otras empresas del mundo, existentes en la sociedad moderna.

Asf pues, ;cO6mo serfa una organizacion disefiada m4s cientificamente ?
Si nos ocupamos de las caracteristicas de la organizacitn propuesta en es

te estudio, actuaremos sobre el supuesto de que las organizaciones del -

SO
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mafiana estr4n planeadas ma4s cientificamente para la consecucién de sus

muiltiples propositos - tanto en las empresas pidblicas como privadas.

7. 8. 1. - Tendencia de la Organizacién : cambio m4ds rdpido y mayor
heterogeneidad. - La mayorfa de los comentaristas- especializados en este
tema, coinciden en que el ritmo del avance cientifico est4 creciendo aun--
que haya unas pocas voces que lo pongan en duda. Ademds existe una pro
porcion creciente de personas dedicadas a un trabajo cientifico y una gran
proliferacion de dreas en las que el hombre explora lo descmocido. El -
hombre invade lo desconocido y la siguiente figura ayuda a captar como -

estd sucediendo é&sto.

Desconocido Desconocido Desconocido
X N
/ /N /\
Pasado Presente Futuro

Desarrollo del conocimiento

Al ocuparnos del futuro habremos de asumir la existencia de un avance -~
acelerado en el conocimiento cientifico. Habrémos de asumir también

que las formas del trabajo humano serdn cada vez m4s diversas,

Hoy en dia consideramos que la gente se ocupa convenientemente en una

larga serie de actividades diferentes. El hombre imagina constantemente
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nuevas actividades que se convierten en general en "trabajo” en cuanto ha
ya otros que le recompensen por realizarlas. Por supuesto, una de las -
razones fundamentales para la creciente diversidad de trabajos es que el
hombre ha inventado méiquinas que pueden producir la mayorfa de las co-
modidades que necesita para su supervivencia, y con ello se ha liberado
lo bastante como para inventar nuevas formas de trabajo; Este asunto se
clarifica si consideramos a las fuentes de toda productividad, divididas en
cuatro sectores: 1) trabajo realizado s6lo por méquinas 2) trabajos reali-
zados por maquinas. guiadas por hombres (el hombre s6lo gufa y alimenta
ala méquina), 3) trabajo realizado por hombres mediante instrumentos -
(el hombre gura y mueve con su energia al mstrumento) y 4) trabajo rea
hzado sélo por hombres.49En estos términos, nos podemos preguntar ~--
ahora qué importancia relativa ha tenido cada sector como fuente de pro
ductividad en bruto en el proceso de paso de la sociedad no industrial a la
industrial. No poseemos una medida precisa de estas variables, perola
sipuiente figura es un intento esquemdtico de representar las tendencias -

en grueso,

En esta representacion indicamos mediante lineas de puntos el proceso -
por el que se han llevado las nuevas conceptualizaciones de lo desconoci-
do a través de los varios estudios de reduccion de la incertidumbre, has
ta el punto en que las m4quinas pueden ser programadas para realizar -
totalmente la tarea. La separacitény la pendiente de estas lienas indi-

can que este proceso ocurre cada vez mds frecuentemente y en un ciclo
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de tiempo m4s corto, y que esta tendencia continuard asf en el futuro.

Por supuesto, esta ilustracion no prueba nada. Sin embargo, puede ayu-
damos a poner en cuestion algunos supuestos que se hacen con mucha fre

cuencia acerca del impacto del proceso de industrializacién moderno.

Nos recuerda que ademais de crecer el sector automético (trabajo exclu-
sivo de médquinas) también estd creciendo el trabajo huma-no, no s6lo dé
manera absoluta éino también en relaci6n a los otros dos sectores inter-
medios: mdquina + hombre y hombre + instrumento. Nos recuerda -

también la creciente diversidad del trabajo exclusivamente humano.so

Una categorfa principal de este trabajo consiste en la transformacion de
ideas en miquinas automiticas. Esto corresponde de una manera apro
ximada al trabajo de los departamentos de investigacion y desarrollo en
las empresas. Otro caso es el de la direccién de miquinas automiticas.
El aumento del trabajo administrativo de este tipo rara vez es apreciado
por la gente. Una tercera categorfa de rdpido crecimiento, dentro del
Gltimo apartado, se ocupa de la ayuda a otros seres humanos. Incluye,
entre otras tareas, el trabajo de identificacion, desarrollo y satisfacciOn
de las nuevas necesidades humanas que van apareciendo: es el trabajo -
de los departamentos de mercadotécnia y ventas. Este esquema puede -
ayudarnos sobre todo para darnos cuenta de la validez del supuesto de que
las distintas actividades que emprenda el hombre en el futuro aumentarin

no s6lo en ndmero, sino también en heterogeneidad.
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7. 3. 2. - Implicaciones con respecto a la forma y tamafio de las orga
nizaciones del futuro. - Si la proyeccitn que hemos expuesto de las ten--
dencias ambientales resulta cierta y precisa, la orgénizacidn viable del
futuro necesitari establecer e integrar el trabajo de unidades organizati
vas que puedan hacer frentes a subambientes incluso més variados. La:
diferenciacion de tales unidades serd méds extrema. Al mismo tiempo,
los problémas de ;g;egracién serdn méds complejos. Se necesitard una -
gran apertura para desarrol]ar nuevos tipos de métodos de integracién. -
Las organizaciones viables serdn las que dominen la ciencia y el arte del
diseﬂo organizativo para conseguir tanto una gran diferenciacion como una

gran integracion.

Cuando se hagan més necesarids 1a diferenciacion y la integraciom, la di-
reccion suprema deberd de considerar mé4s necesario el consagrar cada -

vez mis atenci6n explicita a las tareas organizativas.

Las organizaciones que alcancen el estudio requerido de diferenciacion e
integraci6n crecerdn rdpidamente. Y lo hardn simplemente porque se-
rdn capaces de realizar sus distintos prop6sitos de manera eficaz que or

ganizaciones que las realizan por separado.

Para analizar el crecimiento de las organizaciones, debemos de ver los

conceptos econémicos de "integraci6n horizontal y vertical”.

La integracion vertical supone la adquisici6n de un control organizativo y

de unos derechos de propiedad sobre las fuentes de materia prima y de -
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productos semitransformados, o bien sobre los canales de distribucién -
que lleguen hasta el consumidor. Con un disefio mids complejo o cuidado
so de los mécanismos de integracion, se hardn posibles mds consolidacio
nes verticales de este tipo. Asi pues, la organizaci6n viable del futuro

serd una organizacitn en crecimiento.

Una tendencia algo similar marcar4 el crecimiento de la integracion hori
zontal. Se trata del proceso por el que las compaiifas se divercifican en
nuevas lfneas de productos, convirtiéndose, en el lenguaje corriente, en

"conglomerados".

Las lineas de crecimiento examinadas aquf son ya realidades histOricas.
El aumento de la capacidad organizativa llevar4 a estas tendencias mu--
cho mis lejos. Las lineas divisorias tradiciopales entre las industrias
perderdn fuerza. | La identidad nacional de origen de las corporaciones
se ird perdiendo. La competencia serd cada vez mis entre todas estas
corporaciones mﬁltii:les, sin que importe su tipo de industria o su ori--

gen nacional,

7. 3. 3. - Caracteristicas de las organizaciones futuras. - Es de supo
ner que las organizaciones viables que proyectamos para el futuro habran
dominado la capacida;l de organizar el trabajo desde los esfuerzos cienti-
ficos bdsicos hasta la produccién muy estandarizada y rutinaria. Harédn

aprendido a operar en todo el mundo y a ligar las operaciones entre sif. -

%Yerdn capaces de pasar repetidas veces a nuevas lineas de productos con

seguridad' en las técnicas y en los mercados. De este modo, podrén or-
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ganizar sus esfuerzos hacia prop6sitos humanos que ahora ni siquiera son
concebibles. Tales "multiorganizaciones” serdn capaces de emprender
y realizar eficazmente tareas en lo que hoy en dia se define correcta--
mente-.como: sector' privado. Podrdn realizar trabajos que hoy en dfa son

imposibles.

El proceso de creacion de tan potentes organizaciones dard lugar a una
cantidad de experimentos e investigaciones. Probablemente tendremos
ocasion de contemplar un perfodo en el que nuestro ripido cambio -
tecnologico ird parejo en cambios organizativos también rédpidos. Una
vez que estas organizaciones hayan tomado forma como entidades muy
diferenciadas e integradas, sin embargo, el ritmo de los cambios orga
nizativos disminuird, incluso si el ritmo de cambio técnoldgico se --

mantiene en esas organizaciones.

7. 3. 4. - Conclusion. - Hemos presentado las vias por las que -
la operacion de organizaciones miltiples podrian hacer posible el al-
canzar unos resultados que la mayorfa de la gente considerarfa desea
bles. Estd claro también que estas empresas poseen asimismo un poten
cial negativo. En muchas obras de la literatura y el arte, las or-
ganizaciones tienen el papel del "malo" que oprime al libre espiritu del
individuo. . Es indudable de que e:;isten &enm peligros reales de que el
desarrollo de estas organizaciones midltiples den como resultado la con-
centracién del poder en unos pocos sobre las vidas de 1a mayorfa. Una -

importante garantia contra este mal uso de las organizaciones miltiples
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parece constitufrla el estudio y la comprension de su funcionamiento. Tal
comprension puede contribuir a la creacion de una opinién piblica informa-
da, que es el fundamento de todo contrapeso eficaz del poder, tanto si ha de
canalizarse a través de uniones sindicales del gobierno o de nuevas formas

institucionales.

7. 4. - Unidad Inte_agradora. -

En esta iltima parte de nuestro estudio concluiremos proponiendo una nue-
va division en la estructura de la organizacién: la creacitn de la Unidad -

Integradora.

No haremos un anilisis exhaustivo de lo que serfa dicha unidad, sino maés

bien mencionaremos algunos objetivos, funciones y actividades. :

Antes de hacer menci6n de sus caracterfsticas principales, sentimos la ne-
cesidad de implicar del porqué de tal Unidad de Integracién. En el curso -
de nuestro estudio - y sobre todo en la investigacion de campo - observa
mos grandes deficiencias en el proceso administrativo; y en nuestro dise-

fio de uha organizaci6n del futuro nos dimos cuenta que serfa casi imposible
tratar de resolver los problemas diferenciales e integrales sin un grupo de
personas que trataran de integrar las diversas partes de la organizacién. -
La situacion que creemos deba de tener esta unidad ep la estructura organi
iativa, es que tendrd que estar en una posicion staff para que dependa di-

rectamente de la mdxima autoridad y asi tenga una mejor influencia.
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Funciones. - Los integradores deberdn de desarrollar orientaciones de
objetivos, de tiempo e interpersonales entre aquellos directores de los
diversos departamentos a los que deban estar unidos, so6lo asi serdn mds
eficaces en la resolucion de los puntos de vista conflictivos que se tien-~

den claramente hacia una s6la corriente.

Objetivos. - El primordial seri el de integrarse ella misma para con la
estructura de toda la organizacion y el de llevar a cabo una integraci6n -

en la empresa de acuerdo a la diferenciacion existente.

Caracteristicas. -~ Aunque mencionamos que es dificil saber si son nece-

sarios algunos atributos personales o alguna preparacién educativa en las

personas que deban realizar las funciones integradas (integradores), pen-
samos que por lo menos deben de tenerciertas caractérl’sticas, tales co--
mo ser muy activos y eficaces en las tareas que se refieran a sus propias
orientaciones y la estructura de los departamentos, ademé4s deben pensar -
y conducirse en unas formas con las que han de trabajar para que tengan -
una mayor capacidad de comunicacion con todos esos departamentos y por

ello, ayudar mejor a resolver los desacuerdos interdepartamentales.

Para que los integradores tengan una gran efectividad en resolver el con-
flicto interdepartamental y llevar a cabo una verdadera integracion, deben
de tener cierta influencia en la toma de decisiones conjuntas importantes y

de ser considerados por 13s demis personas de la empresa, como gente -

capaz para resolver problemas interdepartamentales.
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APENDICE METODOLOGICO

I. - PREGUNTAS APLICADAS A NIVEL GENERAL EN LAS
EMPRESAS PRIVADAS

Las preguntas que a continuacion reseflamos sirvieron de base para una
serie de entrevistas con los altos ejecutivos (director y jefe de cada de-

partamento funcional) de cada organizacitn.

A.- Preguntas a ivel interdepartamental . -

[

. - ¢(Cudl es la estructura organizativa de la empresa?

[

. - (Cudles son las partes bdsicas de la organizaci6n?
3. - ¢(Es muy competitiva esta industrua?

4. - LQue’ es lo importante en esta compafifa para que se tenga un mejor

resultado (competitivo)?

5.- LQué tan imbortante es la innovacion?

6. - ;Cudles son los problemas que surgen en el desarrollo de nuevas -
aplicaciones?

7.- (Culles son las dreas mis criticas?

8.- ¢En qué dreas cree que exista m4s diferenciacion? ;Porqué?

9. - (Cudles son las funciones del departamento administrativo?

10. - ;Podrfa hacer una lista de los principales problemas con que se en-
cuentra una organizacion que quiere competir dentro de este sector
industrial?

11. - jPodrfa usted ordenar estos problemas por dreas, en términos de:
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13.-

14. -
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a) su importancia para el éxito de la organizacitn; b) la dificultad de

de encontarles una solucion eficaz?
¢En que punto se encuentra usted respecto a la solucion de estos pro-
blemas?
Hasta qué punto se siente seguro al enfrentarse con estos problemas,
dada la naturaleza de la informacion que est4 a su alcance? Por ejem
plo, como calificaria a su conviccién (alta, ‘media, baja) al especifi--
car: A
a) la investigacién o actividad planificadora adecuada;
b) los procesos de elaboraci6n adecuados;
c$ las condiciones del producto y las acciones de ventas y servicios -
| apropiados;
d) las actividades necesarias para contrarestar las acciones de la com
. petencia.
Supongamos que pudiera usted pedir una cantidad limitada de informa
cion adicional jQue informacitn pedirfa?

15. - ;Hasta que punto (considerable, medio, muy pequefio) las caracteris-

ticas del producto tienen que planificarse interdepartamentalmente,
o, por el contrario, es mejor una unidad funcional capaz de determi

nar las caracterfsticas necesarias y posibles y que después las pasa

ra a las dem4ds unidades?

16. - ;Qué relaciones interdepartamentales calificarfa como mds importan

tes en este sector industrial?
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17. - ;Se ha producido algin cambio de importancia en las condiciones téc
nicas o comerciales en este sector industrial durante los 10 Gltimos
afios?

18.- Sefale la alternativa que mejor describa el lapso de tiempo transcu-
rrido antes de que cada 4rea funcional (departamento) reciba "feed
back” referente a su rendimiento labora.ﬂ. A |
a) Uﬁ dia )

b). Una semana )

c¢) Un mes )

)

d) Seis meses

L T e T e T S ¥

)
t). Tres ailos o m&sk -)

e) Un afio’

19. - Sefiale la frase que mejor describa hasta qué punto cada drea funcio
nal es capaz de definir sus objetivos y efectuar cambios en sus acti
vidades por sf misma.

a) Muchisimo )

b) En gran medida )
c) Considerablemente

(
(

(

d Algo (
(

(

(

N e

e) Poco

) Muy poco

R s T

g) En absoluto

20. - Margque la frase que mejor describa hasta qué punto en el Departa-
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mento de Investigacion influye la forma en que :
Produccién cumple su trabajo y
Ventas o Mercadotécnia cumple su trabajo
a) Muchisimo ()
b) En gran medida ()

¢) Considerablemente ( )

d) Algo ()
e) Poco ()
f) Muy poco ()
g) En absoluto ()

Marque la frase que mejor describa hasta qué punto el Departamento

de Produccitn se vé influido por la forma en que:

Investigacién cumple su trabajo, y

Ventas o Mercadotécnia cumple su trabajo

Muchisimo ( )
En gran medida ()
Considerablemente ()
Algo ()
Poco ()
Muy poco ()
En absoluto ()
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Marque la frase que mejor describa hasta que punto el Departamen
to de Ventas (Mercadotécnia) se ve influido por la forma en que :
Investigacion cumple su trabajo, y
Produccién cumple su trabajo
)
)

Muchisimo

En gran medida
Considerablemente
Algo

Poco

Muy poco

En absoluto

Y N R o e T e T e T o Y
N, e’ e, e

B .- Preguntas a nivel departamental

({Qué funciones realiza este departamento?

¢Cudles son las funciones del departamento administrativo para con

éste?

' ({COmo es la relacién de esta unidad con el departamento "X" y con

el "Y"?

&Existe integracmn entre este departamento y el "X" y el "Y"?
Mds abajo presentamos 8 frases descriptivas. Cada una de ellas -
puede decidirse que describe el estado general de la relacion entre
unidades distintas. Elija la frase que, segin usted; las re
lacione entre cada uno de los : departamentos interrelaciona-

dos en la tabla, y cologue el ndmero correspondiente en
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la casilla adecuada.

Las relaciones entre estas unidades son :

Muy s6lidas; se ha conseguido la total unidad en sus esfuerzos.

Unidad casi completa.

Algo superior a una relacion media

Medias; lo suficientemente sé6lidas para seguir adelante, aunque hay -
problemas para conseguir un esfuerzo comin.

Algunas rupturas en sus relaciones.

Relaciones casi completamente rotas

No podian ser peores : existen serios problemas que no se han llegado
a resolver

No son necesarias las relaciones entre ellos.
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6. -4Cudl es la certeza o seguridad de este departamento con respecto a -
las fur_nciones que se llevan a cabo?

7.- ;En cuanto tiempo obtiene un "feed back” como resultado de sus funcio
nes?

8. - ;Qué cantidad de su tiempo dedica esta unidad a las actividades que con
tribuyen al beneficio de la compaififa?

9.~ Nos interesa aprender la forma en que su tiempo se reparte entre ac-
tividades que tienen un efecto inmediato sobre los beneficios de la com
paiifa y aquellos cuyos efectos se producen mis 5 largo plazo. Indi--
que el porcentaje de su tiempo dedicado a trabajar en asuntos que apa-
recerdn en las declaraciones de su departamento dentro de cada uno -

de los perfodos indicados. El total de sus respuestas habrd de sumar

100 %.

a) Un mes o menos ()
biDelo4meses ( )
ciDe4meseaa1aﬁo ()
d) De 1 afio a 5 afios ( )

10. - ;Cuiles son los objetivos y fines de esta 4rea que se encuentran direc
tamente relacionados con los de 1a empresa?

11.- Reconocemos que, aunque todos los asuntos son importantes, algunos
de ellos serdn mas importantes que otros para usted. Con'el fin de

aprender cuales son, en su opinion personal, lcs misimportantes, --

Bt
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desearfamos que ordenara los 10 criterios siguientes tal como le indicamos:

a) coloque un 1 al lado de los tres criterios que, para usted per-
sonalmente, tienen mayor importancia.
b) coloque un 2 al lado de los otros tres criterios que segiin su -

opini6n personal, siguen en importancia a los anteriores.

Criterios :
Los costos de fabricacion junto con el producto resultante de la idea
propuesta (técmco econbmlco)
La respuesta dela competencm ante el producto resultante de la --
idea propuesta (comercial).
Las posibilidadés de public.:aciOn cientifica que resulten de la idea -
propuesta (ciencia)
El rendlrmento de la inversion que la compafifa puede ganar a par-
tir de la idea propuesta (no empleado).
Los problemas técnicos que resulten de la idea propuesta (técnico -
econémico)
La cmtrihxcidn que las investigaciones sobre la idea propuesta --
supongan para el mundo de la ciencia (ciencia)
La capacidad de la organizacién de venras para vender el pro
ducto que resulte de la idea propuesta (comercial).
La capacidad técnica del departamento de in;restigacidﬁ para --
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llevar a cabo investigaciones sobre la idea propuesta (ciencia)

Los bhienes de equipo que serfan necesarios para la fabrica -~
cion del producto resultante de la idea propuesta (técnico - eco
némico)

El efecio que produzca el nievo: producto sobre las ventas de -

los otros productos de la empresa (comercial)

12. - Indique aquello a lo que ha de prestar su atencion con nueve criterios

diferentes de toma de decisiones.

13.- ;Cudl es su interés primordial para la realizacién de su trabajo?

14. - ;C6mo trabaja este departamento con los departamentos "X" "Y' ?

15. - 4Cudl es la responsabilidad que tiene usted para integrar los esfuer-
zos de su departamento a los demds?

16.- ;Qué tanto peso tiene este departamento en las decisiones interdepar
tamentales?

17. - ,C6mo resuelven los conflictos interdepartamentales en cuanto a la -
toma de decisiones?

18. - ;Qué grado de influencia tiene uéted en la toma de decisiones a nivel
departamental e interdepartamental?

19. ~ ;Qué tan implicado est4 este departamento en las decisiones crucia-
les de planeacion y programacion .

20. - ;Existe un equilibrio de la influencia entre este departamento y los -
departamentos "X" y "Y"?

21.~ ;A qué niveles llegan los diversos tipos de informacion?
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II. - PREGUNTAS APLICADAS A NIVEL GENERAL EN
LAS EMPRESAS PUBLICAS

Este apartado es diferente al de las empresas privadas ya que no era po-
sible aplicar las mismas preguntas por haber diversas estructuras, orien
taciones y funciones. Sin embargo, el cuestionario aplicado en las Secre

tarfas de Estado es aproximado al aplicado en las industrias.

Se llevaron a cabo entrevistas con los Directores Generales, Subdirecto-
res, Jefes de Departamento y algunos Jefes de Oficina: todo ésto dentro -
de la Direccién que se estaba estudiando. Adem4s se investigaron las --
funciones que realiza el Departamento de Organizaci6n y Métodos, y la in
terrelacién que tiene connla Direcci6n que interesaba: é&sto fu€ mediante
una entrevista general en la ;:ual no se aplico ningdn cuestionario.

En seguida presentamos las preguntas que sirvieron de base para una se-
rie de entrevistas con los altos ejecutivos mencionados arriba de cada Se

cretaria.

A. - Preguntas Generales a Nivel Direccion.

1. - ;Cuél es la estructura organizativa de la Secretarfa? ;De la Subsecre
tarfa?

2. - ;Cudntos departamentos hay en esta Direccion?

3. - ;Cuéles son los departamentos bdsicos?

4. - JEn que ireas cree que existen m4s diferencias? ;Porqué?

S. - ¢Cudles son las funciones de Organizacion y Métodos para con esta -

Direccion?
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12.

13.
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(Cudles son los principales problemas con que se encuentra esta Direc
ci6n para responder a las necesidades de la Subsecretarfa?

(Podria usted ordenar estos problemas por 4reas, en términos de : -
a) su importancia para la Direccion; b) la dificultad de encontrarles
ur.xa solucion eficaz? ‘ .

(Cudl es la interrelacion que tiene usted con las diversas direcciones
de la Subsecretarfa?

C6mo es la interrelacitn entre usted y los jefes de departamento?

a) Horizontal ()

b; Vertical ( )

En una escala de 1 a 5 mencione el grado de interrelacion de cada uno
de sus departamentos para con usted.
({Como son las relaciones entre cada uno de los departamentos?
{Qué relaciones interdepartamentales calificarfa como m4s importan-
tes?
Sefiale la alternativa que mejor describa el lapso de tiempo transcu-

rrido antes de que cada departamento reciba informacion respecto a

su rendimiento laboral.

a) Undfa ()
bi Una semana ()
c} Un mes ()
dj Seis meses ( )
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e) Un afio ()

14. - Sefiale la frase que mejor describa hasta que punto cada departamen
to es capaz de definir sus objetivos y efectuar cambios en sus activi
dades por si mismo

a) Muchisimo ()
b) En gran medida ( )

¢) Considerablemente ( )

d) Algo ()
e} Poco ( )
£ Muy poco ()
g) En absoluto ( )

15. - ;Cuiles son los medios que utiliza para delegar una funcion?

a) A nivel neutral ()

bi A nivel de imposicion ( )

c} Otra o
. Especifique

16. - ; con qué periodicidad convoca a juntas, para llevarlas a cabo con -
los jefes subordinados?
17.- j;Existen juntas entre todos los jefes de departamento, adn cuando us-
ted no esté presente?
18. - ;Con qué periodicidad se realizan juntas entre todos los directores de

esta Subsecretaria?
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19. - ;Se realizan dichas juntas en ausencia de algitn director?
20. - ;Qué peso tiene la decision de uno de sus jefes de departamento. Ex-

plique en porcentaje.

a) A nivel departamental
bj A nivel de seccitn
c) A nivel subsecretaria \
21.- ;De qué manera se interrelacionan las diversas Direcciones de esta
Subsecretarfa?
22. - ;Existen grandes diferencias entre dichs Direcciones?
23.- Nombre los departamentos o direcciones‘que se encuentran en una -
posicion staff dentro de la Subsecretarfa.
24. - Explique en porcentaje el grado de interrelacion que tiene usted con
dicho departamento o direcci6n .
25.- Si existe un Departamento o una Direcci6n de tipo administrativo de-
limite alMs de sus funciones péra con la Subsecretaria en general,

y para con esta Direcci6n en particular.

B. - Preguntas a nivel departamental.

1.- &Qﬁe funciones realiza este departamento?

2. - ;Cudles son las oficinas que dependen de este Departamento?

3. - ;Cudles son las funciones de Organizacitn y Métodos que se relaci6-
nan con este Departamento?

4.- jCudlesla intérrelaciOn que tiene usted con los diversos departamen

tos de la Direcciotn.
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5. - ¢Con cudl estd mejor relacionado?
6.- ;C6mo es la interrelacion entre usted y las oficinas?
a) Horizontal ()

b) Vertical ()

7.- En una escala de 1 a 5 mencione el grado de interrelacion de cada -
una de sus oficinas para con usted.

8.- Ma4s abajo presentamos 8 frases descriptivas. Cada una de ellas -
puede decirse que describe el estado general de la relacion entre -~-
unidades distintas. Elija la frase que, segin usted, las relaciones
entre cada uno de los departamentos interrelacionados en la tabla, y

coloque el niimero correspondiente en la casilla adecuada.

(Se elaboraron matrices de interrelacion de
’depanaméntos de acuerdo a la Direccitn -
estudiada). '
Las relaciones entre estas unidades son :
1:- Muy s6lidas; se ha conseguido 1a total unidad
en sus esfuerzos.
2. - Unidad casi completa.
3. - Algo superior a una relacion media .
4. - Medias; lo suficienteméite:solidas para seguir
adelante, aunque hay problemas para conse--

guir un esfuerzo comin.
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5.~ Algunas rupturas en sus relaciones.

6.~ Relaciones casi completamente rotas.

7. - No podian ser peores: existen serios problemas que no
se han llegado a resolver.

8.- No son necesarias las relaciones entre ellos.

A
[

{Qué cantidad de su tiempo dedica esta unidad a las activida
des que contribuyen al beneficio de la Direccitn?

10. - Indique el porcentaje de su tiempo dedicado a trabajar en

ésuntos que aparecerdn en las declaraciones de su depar-

tamento dentro de cada uno de los perfodos indicados. El

total de sus respuestas habrd de sumar 100 %,.

a) Un mes o menos ()
b).De1a4meses ( )
c)-be4mesesaunaib ( )
d)De 1 afio a 5 afios ( )

11. - ; Cudles son los objetivos y fines de este departamento que
estidn directamente relacionados con los de la Direccion 7
,Con los de la Subsecretarfa? |
12. - ;Indique aquello a l_o que ha de prestar su atencion con nueve
.criterios diferentes de toma de decisiones.
13. - ;Cué4l es su interés primordial para la realizacion de su trabajo?
14. - De qué @nem se interrelacionan los diferentes departamentos

incluyendo éste?
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19.

21.
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24,

25.

26.

27.
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(Existen grandes diferencias entre éstos? Porqué?

¢Cudl Départamento considera opuesto o diferente al suyo?

(Como trabaja usted con los demds jefes de Departamento?
En una escalade 1 a 5 menciones el grado de interrela-
ci6n que tiene usted con cada uno de los otros departamen-
tos.

(Cudl es la responsabilidad que tiene usted para integrar --
los esfuerzos de su departamento a los demds?

(Qué tanto peso tiene este departamento en las decisiones a
nivel Direccitn?

¢Como _resuelven los conflictos entre departamentos en cuan
to a la toma de decisiones?

(Qué tan implicado estd este departamento en las decisiones
cruciales de planeacitn y prograrﬁacién?

(Existe un equilibrio de la influencia entre todos los departa
mentos?

(A qué niveles llega la informacién de la Direccitn?
Nombre los departamentos o direcciones que se encuentran
en una posicion staff dentro de la Secretarfa?

Explique en porcentaje el grado de interrelacion que tiene
usted con dicho departamento o direccidn.

Si existe un departamento de tipo administrativo, delimité
alguna de sus funciones para con la Direccion en general,

y para con este departamento en particular.
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