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X N T R O D U C C X O N  

I 

Actualmente en Maxico. l a  mediana  empresa se e n f r e n t a  a una serie, 

d e  cambios econbmi cos y pol 1 ti cos como 1 a a p e r t u r a  econ6mi ca y el 

a c u e r d o  d e  p r o d u c t i v i d a d ,  l o  cual l a  o b l i g a  a m o d i f i c a r  s u  e s t r u c t u r a  

de t a l  manera  que  Bsta  sea mAs competitiva y a d a p t a b l e  al camblo. 

P a r a   h a c e r   f r e n t e  a dicho cambio. l a   d i r e c c i 6 n  como elemento 

dinamico d e l  p r o c e s o   a d m i n i s t r a t i v o  es un f a c t o r  decisivo para que 

atravbs d e  un e f i c i e n t e   c u m p l i m i e n t o  de s u s  f u n c i o n e s  Crelaclones 

i n t e r p e r s o n a l e s ,  toma d e  d e c i s i o n e s  y d e l e g a c i d n  d e  a u t o r i d a d ,   e n t r e  

otras3 puedan 1 o g r a r s e  1 os objetivos d e  l a  empresa. 

La D i r e c c i d n  como cúpula de l a   o r g a n i z a c i 6 n   i n f l u y e n  todos los 

sistemas de & S t a ,  por lo c u a l  debe l o g r a r   q u e  l a  empresa  funcione de 

manera eficaz y e f i c i e n t e .  

Dentro d e l  mercado existe una l u c h a  de s u p e r v i v e n c i a  y 

d e s a r r  01 1 o* e n  1 a c u a l  muchas  empresas no 1 ogr an c o n s o l i d a r s e  i n c l  uso 

llegan a d e s a p a r e c e r ,  otras s u b s i s t e n  pero ton un grado de desarrollo 

nu1 c. o muy tajo;  por el 1 ado opuesto. exist e n  empresa5 cor, un al :.e 

grado de desarrollc y b u e n a s   p e r s p e c t . i v a s  de c r e c i m i e n t o .  

Conslderando lo ant-erior, nuestra i n q u i e t u d  se i n c l i n a  al estudio 

d e  l a  D i r e c c i b n  d e  l a  mediana  empresa;  para lo cual tomamos como caso 

p r a c t i c o  a l a  e m p r e s a   " A l i m e n t o s   E s p e c i a l i z a d o s  * * para  que 

atravbs d e  una e v a l u a c i b n   o b s e r v e m o s  si su r a p i d 0   d e e s a r r o i l o  se 



I 

debe a una Dl r eccl on ef i c1 ente y en dadc. caso. anal lzar l o s  el amentos 

p o s i  t i  vos y n e g a t  i vos de Bs ta , c o n s i  der ando hechos obser vabl os en 1 a 

prActica  de la rmprera y por otro lado elementos te6ricos de 1 a 

Di r ecci 6n . 
Es importante  mencionar que nuestra i n v e s t i g a c i 6 n   e s t a r a   e n  

f u n c i 6 n   d e  l a  Di r e c c i b n   G e n e r a l  y los n i v e l e s   i n m e d i a t o s   s u b o r d i n a d o s  

a ellos,  porque generalmente  con l a  i n f o r m a c i h  que se o b t i e n e  de 

estos tfltimos. l a  D i r e c c i 6 n   t i e n e   c o n o c i m i e n t o s  de l a  marcha de Ir 

o r g a n i z a c i b n   e n  tOrmi  nos  generales y as1 e s t a r  e n  c o n d i c i o n e s  d e  tomar 

d e c i s i o n e s  d e  vital  importancia   para la empresa 
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- Def 1 n i r  y d e t e r m i n a r  las c a r a c t e r l s t i c a s  generales de l a  medrana 

empr es a .  

- Observar los problemas a 1 os que gener a1 mente se e n f r e n t a  1 a 

DL recci ón de 1 a medl a n a  empresa y plantear al gunas v1 as de ace1 on par a 

superar 1 os. 

- E s t u d i a r  los aspect.os g e n e r a l e s  e n  t o r n o  a , l a  Direcri6n de las 

avmpresas. 

- Jus-tificar la n e c e s i d a d  imprescindible de U A ~  buen& D r r e c c 1 o n  para e1 

- Obser val- 1 a i n f  1 uenci  a d e l  medi o ambl ente 1 n t  er n c  y exter no e n  c o r n o  i 

a la Dirscci6n de las empresas. 
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HI POTESI S 

- Cuando la mediana  empresa l l e g a  a un  determinado grado de d - a r r o l l o  

es n e c e s a r i o   q u e   a d o p t e   n u e v a s  formas de o r g a n i z a c i d n ,  de 10 

ccntrario, se torna i n e f   i c i e n t e .  

- La Di recci 6n de 1 as empresas debe 11 evar a cabo 1 os carnbi os 

n e c e s a r i o s  e n  l a  o r g a n i z a c i b n  de l a  empresa para a d a p t a r s e  al medio 

ambi ent.e  exter no. 

- Uns de los p r i n c i p a l e s   p r o b l e m a s  a los que se enfrentara.  la mediana 

empresa es l a  d e s c e n t r a l i z a c i b n   a d m i n i s t r a t i v a .  

- La Di r e c c i  6n de 1 a mediana  empresa t i e n e  l a  n e c e s i d a d   d e   d e l e g a r  

a u t o r i d a d  y r e s p o n s a b i  1 i dades a -departamentos o s e c c i o n e s .  

- Al delegar f u n c i o n e s ,  1 a Di r e c c i  6n debe t e n e r  1 a c a p a c i d a d   p a r a  

mantener  una  unidad o i n t e g r a c i   6 n  de l a s  d i f e r e n t e s  areas d e  l a  

o r g a n i z a c i 6 n  Cse c o n s t i t u y e   e n  el c e n t r o   n e r v i o s o  d e  l a  empresa3. 

- E s  i n d i s p e n s a b l e   p a r  a 1 a Di recci6n  una  buena comuni caci 6n d e n t r o  de 

toda l a  empresa. 
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Para a d e n t r a r n o s  e n  el e s t u d i o  de l a  D i r e c c l b n  e n  l a  mediana 

empresa, es n e c e s a r i o  que a n t e s   r e a l   i c e m o s  un anA1 i si S que nos 

muestre que es l a  mediana  empresa , sus p r i n c i p a l e s   c a r a c t e r i s t i c a s  

y l a   i m p o r t a n c i a  del c o n t e x t o  mn que se d e s e n v u e l v e  , para esto 

i n i c i a m o s   p l a n t e a n d o  que 1 a mediana  empresa es una o r g a n i   z o c i  6n 

q u e   p r o v i e n e  de l a   c o n s t i t u c i 6 n   f a m i l i a r   g e n e r a l m e n t e .   c o n  el f i n  

d e  c r e a r   b i e n e s  y ser y i  ci os para el mercado. 

D e f i n i d a  la mediana  empresa es i m p o r t a n t e   c l a s i f i c a r l a ,  para l o  

cual   nos  remi timos a 1 a cl a s i  f i c a c i  6n que se da de 1 as or g a n i r a c i  ones 

i n d u s t r i a l e s   l l e v a d a  a c a b o  e n  b a s e  a l a   e s t r a t i f i c a c i o n   p u b l i c a d a  e n  

e1 decreto que aprobd el programa  para el D e s a r r o l l o   I n t e g r a l  d e  l a  

X ndust r i a  Mediana y PequeFia, en donde se c o n s i d e r a   e x c l u s i v a m e n t e  1 a 

v a r i  ab1 e d e  personal  ocupado. es d e c i r  , el número d e  t r a b a j a d o r e s  

empl eados . 

En el s i g u i  ente cuadro se o b s e r v a   d i c h a   v a r i a b l  e y el número 

de empresas aproximado d e  cada parametro: 

EMPRESA NUMERO DE P E R S O N A S   N U Y E R O   E Y P R E S A S  % 

M I  CROI NDUSTRI A HASTA 1 5  PERSONAS 1 8 1  42 

I N D U S R I  A  PEQUENA 

I NDUSTRI k MEDI ANA 

I NDUSlRI A GRANDE 

DE 1 6  HASTA 100 PERSONAS 224 

DE 101 HASTA 250 PERSONAS 1 6  

MAS DE 250 PERSONAS 5 

52.6 

3. b 

12 

1. F u e n t e :  Documentos d e  T r a b a p ,  F u n d a c d n  Frredrrch Uebert  , imp, 

" C o o p e r a t i v a s   I n d u t t r i a L e r ,  e n  La fndustr ra  M e d i a n a  y p e q u e n a  en 

Y&XLC.=r, autoros: R o g d i r ,   Y a g a K a  Castro,  Jos& YanuoL Juarez NuPioz, R d l L  

EocutLa Carnacho. A r t u r o   Y a q a f í a  Y e d i n a  y Carlos Oonzalee F e r n i n d e z .  
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Con b a s e  e n  1 o a n t e r i o r ,  re puede i nf e r i  r que un gran , 1 
I 

I 

numerode o r g a n l z a c l o n e s  se c o n s t i t u y e n   p a r t l e n d c ,  d e  empresas 

f ami 1 i ar es,  d e  1 as c u a l  es a l  gunas se d e s a r r o l l   a n   g r a d u a l m e n t e  

o b t e n i e n d o   u n a   e s t r u c t u r a  mAs formal y m e j o r   o r g a n i z a d a   C n o   s i n   p a s a r  

a n t e s  por l a   p r o b l e m a t i c a   q u e  esto i m p l i c a > .  

En el c u a d r o   a n t e r i o r ,  podemos observar que l a  i n d u s t - r i a q u e  

c u e n t a   c o n  mayor numero de o r g a n i z a c i o n e s  es l a  m i c r o i n d u s t r i a  , a l o  

c u a l  es importante  mencionar  que e s t a  empresa t i e n e   a n t e  el 1 a un 

1 ar go camino  para 1 l e g a r  a d e s a r r o l l   a r s e  , e n  el cual   puden 

1 ogr ar 1 o o i n c l   u s o   d e s a p a r e c e r  . 

Cuando l a  empresa micro se d e s a r r o l l a ,  l l e g a  a s e r  una  empresa 

medianay se p r e s e n t a   c o n  mayor i n t e n s i d a d   u n a   n e c e s i d a d   d e   m o d i f i c a r  

s u   e s t r u c t u r a  . p a r a  lo c u a l  debe s u p e r a r   o b s t a c u l o s  o d e s v e n t a j a s  q u e  

t i e n e   f r e n t e  a l a s   g r a n d e s  empresas, por  ejemplo:  
” ’ La margi naci 6 n   d e  1 as empresas mAr pequeflas   respecto a 1 os apoyos 

i n s t i  t u c i   o n a l  es que br i nda el g o b i   e r   n o .  

- I n c a p a c i d a d   p a r a   a c c e d e r  al c r & d i t o  por l a  f a l t a  d e  g a r a n t i a s  y 

a v a l e s  , ademas d e  q u e   s u s   o p e r a c l o n e s   s o n   p o c o   a t r a c t i v a s   p a r a   l a  

banca d e  p r i m e r   p i s o .  

- D i f i c u l t a d   p a r a  l l e ~ a r  s u s   o b l i g a c i o n e s  f iscales  c0rrectament.e . 

- La p r o p e n s i ó n   d e l   e m p r e s a r i o   a l   t r a b a j o   i n d i v i d u a l  y s u   p o c o   i n t e r e s  

por las actividades e n  comun. 

- L1 m i  t . a d a   c a p a c i d a d  de n e g o c i   a c i  dn d e r i v a d a  d e  s u s   r e d u c i d a  escal a, 

as1 como de los  bajos n i v e l e s  de o r g a n i z a c i 6 n  y g e s t i b n .  

- E s c a s a   c u l t u r a   t e c n o l b g i c a .  
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- 9bsol escenc2 a f r e c u e n t s  de la maquinar la y e q u i p o  . 

- t e n d e n c i a  a l a  i m p r o v i s a c l b n .  

- R e s t r i n g i d a   p a r t i c i p a c i t 5 n   e n  los m e r c a d o s ,   p r i n c i p a l m e n t e   e n  los d e  

e x p o r t a c i d n .  

- Li mi t a d a s   c o n d i c i o n e s   d e   s e g u r i d a d  e h i g i e n e  .en el t r a b a j o .  

- C a r e n c i a   d e   p e r s o n a l   c a l i f i c a d o  y minima p a r t i c i p a c i d n  e n  los 

progr amas i n s t i   t u c i  onal es d e  c a p a c i  taci  6n y a d i e s t r a m i   e n t o .  

- D e f i c i e n t e  abasto d e  i nsumos d e b i d o  a s u s  r e d u c i d a s  escalas d e  

compra . 

- En, g e n e r a l   c a r e c e n   d e   e s t a n d a r e s   d e   c a l i d a d   a d e c u a d o s .  ‘ ’ . 4 .  

A n t e   e s t a   s i t u a c i h   l a  mediana  empresa  dentro  del  mercado ha 

t e n i  dc, d i  versos a p o y o s   p o r   p a r t e  del gobi e r n 0  para s u  d e s a r r o l l  o , esto 
h a  var i ado de acuerdo a 1 os af5o.s y a 1 a s  pol f t-i cas de c a d a   g o b i e r n o  

por e,jempl o, asi vemos que e n  1 os 01 timos c i  n c o  aFíos , 1 a medi ana 

empresa ha t e n i d o  el s i g u i   e n t e   d e s a r r o l l  o: 

Para el afíio de 198E se establ ece que 1 a i n d u s t r i a  medi ana son 

I as empresas que ocupan entre 102 y 250 personas y q u e  el val or de sus 
ventas neLas rebase los 500 m i l l o n e s  de pesos sin exceder d e  1 , lob  
rd 11 ones de pesos a l  aFio; conci   derando el medio ambiente e n   q u e  se 

desenvol via 1 a medi ana empresa, vemos que  en este aFío M&xico i n g r e s a  

a l  GATT y el g o b i e r n o   m e x i c a n o   c o n c i e n t e  del  reto q u e   s i g n i f i c a  l a  

2 .  F u e n t e :  El p r o g r a m a  para La ~ o c k r n i z a c r 6 n  y doreuroLLo ¿e L a  

lnduttrra Micro. Pequofía y Medrano I”ipp4. pbg. i t .  
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I a p e r t u r a  comerc:.al , y el lngreso  a l  GATT ,promueve l a  creacion y 

a d e c u a c i d n  de i n s t r u m e n t o s  de p o l i t i c a   i n d u s t r i a l  paka p r o p i c i a r  

una p a r t i c i p a c i d n   e f i c i e n t e  de la i n d u s t r i a  mediana en l a  

a r t r a t e g i  a del  d e s a r r o l l o   e c o n 6 m i c o  del  pais. 

Dentro de este ano, e n  el mercado el 80% de las i n d u s t r i a s   e r a n  

medi anas y pequeKas, s i e n d o  l a  rama de mayor c r e c i m i e n t o  l a  de los 

a1 i montos. 

En el ano d e  1987, se fomenta el programa PROD1 M que y a  

o p e r a b a . e s t e   p r o g r a m a  esta e n f o c a d o   d i r e c t a m e n t e   c o n  la i n d u s t r i a  

mediana y pequePia, a s i  mismo se a u t o r i z t ,  un p r e s u p u e s t o   t r e s  veces 

mayor a l  aKo a n t e r i o r  se emprenden  nuevos programas de 

f i n a n c i a m i e n t o   a c o r d e  a s u s   n e c e s l d a d e s  como el de c o n t r a   r e c i b o s  d e  

DICONSA e I-. 

Para el s i g u i e n t e  aKo se pub1 i ca 1 a Ley p a r a  el fomento 

d e  1 a i n d u s t r i a  medi ana y pequeRa,  con l o  c u a l  se ve el empeRo d e l  

g o b i e r n o   p a r a  fortalecer a 1 as empresas de este t i p o  y asi mismo 

f o r t a l e c e r  el a p a r a t o   p r o d u c t . i v c  d e l  país. 

Así rm smtl. se da un consenl  o e n t r e  SECOFI , CONASJPC y 

CANACINTRA para  apoyar a e s t a s   i n d u s t r i a s  y por este medio 

a l e n t a r  y provocar mayor produccí&n,  esto tomando en cuenta  que en 

el país, d e s d e  1982-1983 se daba  una crisis muy per j u d i c i a l   p a r a  

MeSxico, e n  donde se cimenttr 1 a deuda externa que nos  pesa hasta 

hoy en d i  a ,  tambi Cn se m a n i f e s t a r o n   c o n   f u e r z a  los problemas 

i 



acumulados de la d e s a r t i c u l a c i 6 n   p r o d u c t i v a   s o b r e  desempeKo, excssl va 

 dependencia d e  1 os insumos; l a  mediana empresa p a r t i  c i  pb e n  esta 

p r o b l  e d t i  ca en mayor o menor g r a d o ,   p r e s e n t a n d o   s i g n o s  d e  a g o t a m i e n t o  

d e  s u  p a r t i c u l a r  modelo de d e s a r r o l l o .  cobijado por el p a t r b n  de 

c r e c i m i e n t o  macroeconCIrnico l i b e r a d o  por l a s  grandes  empresas tanto 

( 

1 

públ i cas como pr i vadas. 

Los problemas e s t r u c t u r a l  es de 1 a medi ana empresa trmbirn 

gestados por decadar se conjugaron con l a  si t u a c i 6 n  del  paf s .  

d e s t a c a n d o  s u  i n e f i c a z   g e s t i b n   e m p r e s a r i a l ,  s u  i n e s t a b l e  y honeroro 

a b a s t e c i m i e n t o  de insumos,  su. 1 imitada c a p a c i d a d   p a r a   o b t e n e r  

f i n a n c i a m i e n t o  y s u   p r e c a r i a   i n f r a e s t r u c t u r a ,  asi como SU 

i n e f  i c i  e n c i  a par a a c c e d e r  a 1 os mercados ; por todo 1 o a n t e r i o r  sa  d i  6 

apoyo a estas empresas,  en  donde l a  p o l i t i c a  de fomento hasta 1 9 8 8  

t e n í a  como eje 1 os apoyos f i s c a l  es y f i n a n c i e r o s .  

Y a  p a r a  el aKo el val or de sus v e n t a s   n e t a s   d e b í a   s e r  de 

65 O00 m i  1 1  o n e s  de pesos a l  ano  para  que se c o n s i   d e r a r a  como medi ana 

empresa y l a  c a n t i d a d  de p e r s o n a s   t e n d r i a   q u e  ser de 101 a 250. 
E s t e  apoyo a l a s  medianas empresas se d a   h a s t a   n u e s t r o s  dias 

s o b r e  todo tomando e n  cuenta l a  s i t u a c i b n  por l a  que esta a t r a v e s a n d o  

el p a i  S ,  como l a  posible firma d e l   T r a t a d o  de L i b r e   C o m e r c i o ,  c o n  

e l c u a l  el g o b i e r n o  debe tomar d e c i s i o n e s  como o c u r r i  6 cuando f i  rm6 

@l a c u e r d o   a n t e  el GATT, donde debe tomar medidas p a r a   f o r t a l e c e r  a 

estas empresas,  como lo e s t a   h a c i e n d o   c o n  l a  a p e r t u r a   f i n a n c i e r a  , e n  

d o n d e   p a r a   r e p r e s e n t a r  a u n o s   g r u p o s   f i n a n c i e r o s  competitivos, ha 

p e r m i t i d o  l a  r e p r i v a t i z a c i 6 n  de l a  banca  formandose  cuatro 



grupos f i nancleros que an un momento dado equi  1 i bran 1 a 

competencia. 

3. F u e n t e :  DocummnCor de Trabajo,  Fundacr6n Frodrrch Webert, io.0, ! 

"Cooperatrvas XndustriaLes on La I n d u s t r i a   P e q u e K a  y m e d i a n a   e n  

Y&XLCO", a u t o r e s :  Rogdio H a g d a  c a s t r o ,  *os& Manuet JufLret N U K ~ Z ,  

RadL Emcutio Carnacho, Arturo Y a g a K a  Yedina y CarLoo OonzALez 

~ o r 4 n d - z .  
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QUE ES LA DIRECCI ON ’? 

Si endo objeto d e  n u e s t r o   e s t u d i  o observar y a n a l i z a r  la 

D i r e c c i 6 n   e n  l a  mediana  empresa, es n e c e s a r i o   t r a t a r  de aclrru 

al g u n a s   c o n f u s i o n e s   q u e   h a y   a c e r c a   d e  e l  1 a y asi a d e n t r   a r n o s  m m1 

tlrma c o n  mayor p r e c i s i 6 n .  

Una s i t u a c i 6 n  muy f r e c u e n t e  , es que se tom;. l a  D i r e c c i d n  c m  , 

sin6nimo d e  A d m i n i s t r a c i h  y v i c e v e r s a ,  esta es una s i t u a c i 6 n  

p e l i g r o s a ,   p u e s t o   q u e   p a r a   l o g r a r   u n a   m a r c h a  eficiente d e  l a  

o r g a n i  zaci bn,  es n e c e s a r i o   t e n e r  bi e n   d e f i n i d o s  1 os a l  c a n c e s  y 

1 i m i  taci ones d e  ambos c o n c e p t o s .  

En p r i  mer 1 ugar , es per ti nente  mencionar  que 1 a Di r e c c i  6x1, es una 

par te  e s e n c i a l  de 1 a Adrm n i   s t r a c i d n  a 1 a c u a l   d e b e n   e s t a r   s u b o r d i n a d o s  

t o d o s  l o s  d e d r  e l e m e n t o s ;  esto i m p l i c a ,   q u e  l a  D i r e c c i b n  se e n c u e n t r a  

d e n t r o  de l a  A d m i n i s t r a c i 6 n  y no es l o  mismo que i s t a .  

A l g u n o s   a u t o r e s   e n t i e n d e n  a l a  A d m i n i s t t a c i c h ,  como l a  c i e n c i a  

q u e   p e r s i g u e  l a  s a t i s f a c c i 6 n   d e  los  objetivos i n s t i t u c i o n a l e s   a t r a v b s  

de 1 os recursos materi  al  es, humanos y t k n i  cos c o n   q u e   c u e n t a  1 a 

empresa. esto i m p l i c a   u n a   a c c i d n   e j e c u t o r a ,  l o  c u a l  es r e s p o n s a b i l i d a d  

de l a   D i r e c c i b n .  

Desde otra p e r s p e c t i v a ,   c u a n d o  se h a b l a  del p r o c e s o  

a d m i n i s t r a t i v o ,   i n t e g r a d o  por una fase m e c a n i c a   C p r e v i s i h n ,   p l a n e o c i b n  

y o r g a n i z a c i 6 n 3  y o t r a   d i n f i m i c a   C o r g a n i z a c i c h ,   i n t e g r a c i b n  y control3 
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se o b s e r v a   q u e   d e n t r o  d e  el se e n c u e n t r a  l a  D i t e c c i 6 n  , 1lAmse 

comando p a r a  U r w i c k ,  c o o r d i n a c i h  para John F. he. Al respmcto.  es 

importante   mencionar  que l a  p r e v i s i 6 n .   p l a n e a c i 6 n .   o r g a n i z a c i 6 n .  

i n t e g r a c i 6 n  y c o n t r o l ,  debe lograrre una  buena e j e c u c i 6 n  l o  c u r l  

depende de una  buena  Di r e c c i   6 n .  

4 

Para Reyes Ponce l a  e r c e n c i a ,  & i a A d m i n i s t r a c i 6 n  es c o o r d i n a r  y 
c. 

para q u e   h a y a   c o o r d i n a c i d n  es n e c e s a r i a  l a  D i r e c c i 6 n .  t 
I 

En c o n c l u s i 6 n .  l a  D i r e c c i 6 n  es una p a r t e  de l a  A d m i h i s t r a c i 6 n .  

q u i z i   d e n t r o  de e l l a  l a  a s  i m p o r t a n t e ,  pero esto n o   i m p l i c ?  de ningt3n 

modo q u e   s e a n   s i n d n i m o s  . e n  dado caso podemos h a b l a r  de una 

i n t e r r e l a c i 6 n  y dependencia,  pero no de u n a   i g u a l d a d .  .! I 
1 

Por otra p a r t e  una cosa es l a  D i r e c c i h   e n  el ser&ido de l a  

e s t r u c t u r a   o r g a n i r a c i o n a l  y o t r a  e s  el D i r e c t o r  como i%dividuo o 

p e r s o n a  . P a r a  aclarar esta s i t u a c i 6 n ,  es c o n v e n i e n t e   m e n d b n a r   a l g u  

algunos a u t o r e s   q u e   h a b l a n   s o b r e  esto p o r e j e m p l o :   F a y o l e a n t e a q u e  ya 

c o n s t i t u i d o  el grupo,  l a  f u n c i 6 n  de l a  Direcci61-1, .es h a c e r l g   f u n c i o n a r  

l o  c - u a l ,   c o n s i s t e  para cada j e f e  e n   o b t e n e r  los mAximos iresultados 

p o s i b l e s  d e  los e l e m e n t o s   q u e  componen s u   u n i d a d ,   e n  i n t e r i s  de 1 a 

empresa. . 

4 .  

). 

* 

"E! 

- 
- 
i 

T 
x 

Aqui se o b s e r v a   q u e   F a y o l  . marca  una  separaci 6n" e n t r e  1 a 

D i r e c c i h  como p a r t e  de l a  o r g a n i z a c i 6 n  y el j e f e  o D i r 6 c t o r  como 

o c u p a n t e  del  puesto, s i t u a c i 6 n  que no se o b s e r v a   e n   K o o n t z  3 O d o n e l l ,  

q u i   e n e s   c o n   u n a  vi  s i 6 n  muy p a r c i a l   d e f i n e n  a 1 a Di r g c c i 8 n  como ' ' 

I. 
.I 

.f. 

I 
1 L. 

3 

Y 

c 
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l a  f u n c i b n   e j e c u t i v a  de g u i a r  y v i g i l a r  a los subordinados ’ ’ 4 En 

otrds p a l a b r a s ,  l a  D i r ~ c i 6 n  de l a  O r g a n i z a c i 4 n  debe c o n t a r   c o n  

d i r e c t i v o s .  los c u a l e s   o c u p a r i n   u n   p u a t o  c lcl ico  ; y d e b e r i n   t e n e r  

f a c u l t a d e s  y c a p a c i d a d e s  que lgr p e r m i t a n   d e s a r r o l l a r   c o n   e f i c i e n c i a  

el trabajo d i r e c t i v o ;  e n  p a l a b r a s  de E l t o n  T. Reeves. el d i r e c t o r  es 

un s u j e t o  o i n d i v i d u o   q u e  debe tmsr e s p í r i t u  de c o l a b o r a c i 6 n  y 

e l i m i n a r  el i n d i v i d u a l i s m o ;  es d e c i r  . debe i d e n t i f i c a r s e   c o n  los 

objetivos g e n e r a l e s  de l a  empresa y no anteponer a ellos s u s  

intereses. M s  a d e l a n t e   t e n d r e m o s   o p o r t u n i d a d  de a n a l i z a r  maS 

ampliamente  sobre esta c u e s t i d n   h a c i e n d o   r e f e r e n c i a   e n  l a s  f u n c i o n a s  

del d i   r s c t i v o  y las  c u a l  idades que debe t e n e r   p a r a  cumpl i r  las.  

A g u s t l n  Reyes P o n c e   d e f i n e  a l a  D i r e c c i  dn como ’ ’ aquel  

e l e m e n t o  de l a  A d m i n i s t r a c i 6 n   e n  el que se l o g r a  l a  r e a l i z a c i d n   d e  

todo l o  planeado.  por medio de l a  a u t o r i d a d  del  Administrador . 
e j e r c i d a  a base d e   d e c i s i o n e s ,  ya sea tomadas d i r e c t a m e n t e  , ya con 

mAs f r e c u e n c i a  . d e l e g a n d o   d i c h a   a u t o r i d a d  y se v i g i l a  

si mu1 tkneamente  que se cumplan a l a  forma adecuada todas 1 as drdenes 

emitidas ”. S 

! 

1 
i 
I 

I 

ta, parto, Ed. Limura, Y&xico D.F. iP.0 ; 17ava roimprerr6n. pag . SOS. 

5 .  Op. Cit. pag. -5. 
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Esta d e f  i ni c i  6n  probablemente no es 1 a mejor porque ti ene a1 gunas 

l i m i t ' a c i o n e s ,  por e j e m p l o   e n  l a  D i r e c c i 6 n   n o   n e c e s a r i a m e n t e  se da  una 

r e a l i z a c i t m  efectiva de todo l o  planeado puesto que e n   o c a s i o n e s  l a  

misma M r e c c i 6 n   m o d i f i c a  lo planeado y o p t a  por nuevos objetivos y 

vias de a c c i 6 n  ; pero si es importaxite   senalar  que e n  esta d e f i n i c i 6 n  

observamos un e l e m e n t o   e n  comtin con o t r a s   p e r s p e c t i v a s  y es la 

i n t e n c i 6 n  de o b t e n e r   a f i c i e n t a m b n t e   r e s u l t a d o s   q u e   s a t i s f a g a n  los 

i n t e r e s e s  de l a  o r g a n i z a c i d n .  

Por Q1 timo, cabe  mencionar que a medi da que  pasa el t,iempo . se 

o b s e r v a  mayor i n t e r &   e n  el e s t u d i o  de l a  D i r e c c i b n ,  por e j e m p l o ,  

M i n t z b e r g  en n u e s t r o   t i e m p o  ha realizado e s t u d i o s  sobre l a  D i r e c c i d n  

e n  1 as o r g a n i z a c i o n e s ,   e n t e n d i h d o l a  como un proceso por e1 cual 

determinadas  personas  Cformalntente a c a r g o  d e  l a  empresa3 t r a t a   d e  

d i r i g i r  u o r i e n t a r  a l a  o r g a n i z a c i 6 n .  

. 

Es i m p o r t a n t e   r e i t e r a r   q u e   l a   A d m i n i s t r a c i 6 n   n o  es i g u a l  a 

D i r e c c i h ,  esta ú l t i m a  no es una  persona o i n d i v i d u o   C D i r e c t o r 3  , s i n o  

un p r o c e s o   d e n t r o  de l a  Administraci6r-1,  e n  el que determinadas 

personas  CDirectoresD  formalmente a cargo d e  l a   o r g a n i z a c i b n   d i r i g e n  u 

o r i e n t a r  a &Sta con base a s u s   f a c u l t a d e s  y c a p a c i  adades p e r s o n a l e s ,  

p r e t e n d i e n d o   o b t e n e r   r e s u l t a d o s   q u e   s a t i s f a g a n  los objetivos o 

i nter eses de 1 a o r g a n i  zaci 6n. 



LA Oi?GANIZACION Y SUS ELEMENTOS 

En temas a n t e r i o r e s  vimos l a  d e f i n i c i d n  de o r g a n i z a c i b n ,  pero 

quedd  pendiente   hacer  un a n a l  i si S e s t r u c t u r a l   d e  el 1 a,  es dsci r , que 

e l e m e n t o s  l a  i n t e g r a n .  
!Cy 
-, 

S i g u i e n d o  a Mintzberg podemos o b s e r v a r  los s i g u i a n t e s   n i v e l e s  

dentro de las o r g a n i z a c i o n e s  : 

N u c l e o   o p e r a t i v o  . - Realiza el t r a b a j o  basic0 de ' f a b r i c a c i 6 n .  

A p i c e   e s t r a t 6 g i c o . -   E n c a r g a d o  de l a  s u p e r v i s i d n   d e  todo el 

si stem C Di r ecci 6 n   g e n e r a l  3. 

L i n e a   m e d i a . -  Se e n c u e n t r a   e n t r e  el n u c l e o   o p e r a t i v o  y el & p i c e  

e s t r a t b g i c o   C G e r e n c i a s  y d e p a r t a m e n t o d .  

T e c n 0 e s t r u c t u r a . -   F u e r a  de l a   l i n e a   j e r a r q u i c a ,   f u n c i o n a  como 

asesor i a . 

1 d e o l o g i a . -  Esta e n   f u n c i 6 n  de l a  c u l t u r a  del t r a b a j a d o r .  

En c u a n t o  a los p r i n c i p a l e s   e l e m e n t o s  del d i s e K o   e s t r u c t u r a l  

tenemos : 

La e s p e c i a l i z a c i 6 n  d e l  t r a b a j o .  - Son l a s  d i f e r e n t e s  actividades 

n e c e s a r i a s   d e n t r o  de un t r a b a j o ,   l a s   c u a l e s  pueden s e r  d e  dos formas: 

a3 H o r i z o n t a l  . - Es d e c i r   q u e   a b a r c a   p o c a s   t a r e a s   b i e n  d e f i  ni d a s  - 

b> V e r t i c a l .  - Donde el t r a b a j a d o r  no c o n t r o l a  todas l a s  t a r e a s  

r e a l  i zadas. 

La formal i z a c i d n  d e l  comportami e n t o .  - Es  cuando se imponen 
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i n s t r u c c i o n e s   o p e r a t i v a s ,  por d i o  de r e g l a s  y r e g l a m n t o s  

e n t r e   o t r o s ;  las W t r u c t u r a r  quo dopenden de algtín rirtomr de 

normas son 1 1  amadas b u r o c r a t i  cas y 1 as que  no,  or g a n i  cas . 

6 

E l  tamaPIo d e  l a  u n i d a d . -   P u d e   - t a r   e n   f u n c i 6 n  del n-0 de 

secci o n e s   c o n t e n i  das d e n t r o  de una  organi  zaci 6n. 

Los  sistemas d e   p l a n i f i c a c i h  y c o n t r o l .  - S i r v e n  para w el 

p r o c e s o  de 1 os i nsumos de 1 a empresa de dos maneras: a 2  Sirtrnra d e  

pl a n i f  i c a c i 6 n  de a c c i o n e s  . b> C o n t r o l  de r e n d i m i e n t o .  

Los d i s p o f s i t i v o s   d e   e n l a c e .  - S o n   m c a n i s m o s  de a d a p t a c i b n  entre 

las s e c c i o n e s  de l a  unidad.  

L a   d e s c e n t r a 1 i z a c i b n . -  Se r e f i e r e  a l a   d e l e g a c i 6 n  de a u t o r i d a d  

p a r a  l a  toma de d e c i s i o n e s .  

Cuanto mAs g r a n d e   s e a  l a  o r g a n i z a c i 6 n   t i e n d e  a un comportamiento 

mis formal y a u n a   e s t r u c t u r a  mAs e l a b o r a d a  , m i e n t r a s   q u e  l a  d i a n a  

empresa esta e n  un p r o c e s o  de formaci6n es d e c i r ,   g e n e r a l m e n t e  no 

t i e n e   u n a   e s t r u c t u r a   d e f i n i d a .  

DIFERENTES TIPOS DE ORGAN1 ZACI ON 

E s  necesar  i o que 1 a medi ana  empresa  en f ormaci 6n conozca 

c u a l e s   s o n  los tipos basicos de o r g a n i z a c i ó n  y s u s  elementos 

c o n s t i t u t i v o s  , c o n  l a  f i n a l i d a d   d e   q u e  pueda  observar los a c i e r t o s  y 

d e f i c i e n c i a s  d e  cada uno de el 1 os y asi t r a t a r  de i nf  1 u i r   e n  s u  

d e s a r r o l l o  de una  manera p o s i t i v a .  
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Los tipos basicos de o r g a n i z a c i 6 n  que nos  muestra  Mrntzberg 

I I 
s o n  1 os s i g u i   e n t e s  : 

LA ORGANIZACION EMPRESARIAL 

En este t i p o  de o t g a n i z a c i 6 n  las d e c i s i o n e s  y a s t r a t e g s a s  

g e n e r a l m e n t e  son c e n t r a l   i z a d a s   e n  l a  cirpula, como ya se planter5 

a n t e r i o r m e n t e  t s  una s i t u a c i d n   a r r i e s g a d a ,  pues depende  de  las 

a c t i  v i  dades de un i ndi vi duo, se o b t e r  va poca par ti ci paci 6n , no 

o b s t a n t e   l a  base o p e r a t i v a  trabaja b i e n   d e n t r o  del ambiente 

f ami 1 i ar  en  donde el 1 i der  general   mente es c a r i  s d t i  co. 

Esta o r g a n i z a c i d n   p r e s e n t a  un r a p i d 0   d e s a r r o l l o ;   e n  el , s i g u i e n t e  

c u a d r o  se o b s e r v a n  s u s  c a r a c t e r í s t i c a s : .  

CONTEXTO 

LA ORGAN1 ZACI ON EWRESARI AL 

* SIMPLE. I N F O R M A L ,   C L S X I B L E ,   C O N   P O C O   S T A F F  O 

JPRARQUIA  DE  LINEA  MEDIA.  

* ACTSVIDADES QUE OIRAN  ALREDEDOR  DEL  DIRECTOR  GENERAL, 

Q U I E N   E J E R C E  EL CONTROL  PERSONALYENTP,  POR Y t D I O  DE L A  

S U P I R V I S I O N   D I R E C T A .  

* E N T O R N O   S E N C I L L O  Y DINAYICO . 

* FUERTE  LIDERAZOO, A V E C E S   C A R I S Y A T I C O ,   A U T O C R A T I C O .  
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* I N I C I A C I O N ,  CRISIS Y 01'10. I 

I 

ESZRATEGZ A 

* OROANIZACIONES P E Q U ~ I A S ,  <~ABXZCANTES LOCALES>. - 

* PROCrSO A MENUDO Y I S I O N A R I O . D t t I B t R A D 0  1M LINEAS 

OlCNEIALES ?SR0 ICYIROlCNTE Y FLLXIbLE LN LOS DtTALLlES. 

* EL LIDTR COLOCA A L A  OROANZZACION YALEABLT I N  NXCWOS 

ICROT~OXD06 . 

CONSECUEKz AS RISPONSABL&SLNTIDO DI Y I S I O N  PSUO : 

* VULNERABLE. R E S T R I C T I V A .  

* F'TLIQRO DE DESEQUILIBRIO ~ T R H  LA ESTRATX~IA r 

O?ICRACIONES,A FAVOR D E  UNA U OTRAS. " d. 

LA ORGAN1 ZACI ON MAQUI NAL 

E s t a   o r g a n i z a c i 6 n  tiene elementos de' t i p o   b u r o c r a t i c o ,  es decir, 

p r e s e n t a  una e s t r u c t u r a  rigida c o n   l i n e a m i e n t o s  y v e r i f i c a  que se 

lleve a cabo los mismos. 

E s t s  t.ipc de organizaci6n p r e s e n t a   g e n e r a l m e n t e  10s 

i ncoveni  e n t e s  de 1 a b u r o c r a c i a .  esto es c o n t r o l e s  excesivos, ma! 

servicio, t r a t o  despota, etc. Aqui se l e  da prioridad a l a  

organizacidn n o  a l  1 i d e r a z g o  coma e n  la o r g a n i z a c i h   e m p r e s a r i a l .  

6. Fuente: Henry Mrntrberg; X I N T Z B E R O  Y L A  DIRECCION,P¿. D i a z  de 

Santos. S .  A .  , Afio 1989, U. S .  A .  : T r a d u c c ~ 6 n  al oopaKol por J-oUs 
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L A  ORGAN1 ZACI ON MAQUI N A L  

* BUROC!RACIA CENTRALIZADA. 

* PROCEDXMIENTOS FORYALICS, TUADAJO t s P E C f A L I Z A D 0 ,  

DIVISION  PRONUNCIADA  DE LA MANO DIE ODRA, 

W R A L Y I C N W ' E   A O R U I A C I O N E S   F U N C I O N A L t S ,  AYILIA 

JIERAQUZA . 

* L A  TLCNOESTRUCTURA ES CLAVE. LNCAROADA DL  NORMALIZAR 

LL T R A B A J 0 , P E R O   C L A R A U N T E  SLlCARADA DE L A  L I N S A  

CONTEXTO 

ESTPATEG I A 

MEDIA  <ELLA  MISMA ES MUY  DESARROLLADA>. 

* AMPLXOSTAFF  DE  APOYO  TAYBIEN PARA REDUCIR 

I N C P R T I D U U B R P S .  

* ENTORNO SIMPLE Y E S T A B L E  . 

* OROANIZACION  QfNERALMENTE MAS GRANDE Y MADURA. 

LAS 

* TRABAJO  RACIONALIZADO,  SISTkMA  TPCNICO  RACIONALIZADOR 

(PERO NO AUTOMATIZADO). 

* CONTROL EXTKRNO - INSTRUMENTAL. 

* TAMBIEN PUEDE S E R  EN FORMA Dh S I S T E M A  CERRADO 

* HABITUAL  EN  PRODUCCION EN MASA,  SERVXCIOS DE 

YASAS,OOBIERNO,  OROANIZACIONES  DE  CONTROL Y 

BECIURIDAD. 

* PROCESO  DE  PLANIFICACION  OSTTNGIBLC, PERO Q U E  LS EN 

REALIDAD  PROORAYACION  ESTRATEOICA. 



* R E S I S T E N C I A  A L  C A M B I O  DE ESTRATEOIA,  ES 

NECESARIO SUPERPONER UNA CONFIOUIACION INNOVADORA 

PARA SU R E V I T A L I Z A C I O N  O B m N   R r V E R T I R  A L A  

CONFIOURACION EYPR~SARIAL PARA DAR UN afmo. 

* POR  TANTO, PATRON CUANTICO DE CAMBIOS:  LAROOS 

P E R I O D O S  DL LSTA8ILfDAD I N T L I R U Y l I D O S   P O R  

WTALLIDOS 

OCASIONALES  DE  RPVOLUCION  ESTRATPQICA . 

CONSEGUENCI AS * X F I C I E N T B ,   F I A R L E .   P R E C I S A ,   C O H E R E N T E ,  FElO: 

f LA  OBSHCION  POR EL CONTROL  CONDUCE A: 

f FRODLEYAS WUYANOS LN EL N U C L L O   D E   O l t l A C f O N L S  QUE 

CONDUCEN A : 

S 

*I PROBLEMAS DE COORDINACION EN EL CENTRO  ADYINSTRATIVO, 

QUE CONDUCEN  A : 

*I PROBLEMAS  DE  ADAPTACION EN EL APICE 

E S T R A T E O I C O .  "7 

LA ORGAN1 ZACI ON DI VERSI  PI CADA 

Aqui se mant-iene una idea c o n s t a n t e  d e  expanderse, pero 

p r e s e n t a  el problema de l l e g a r  a perder el c o n t r o l .  En general  

se 

se 



observan empresas grandes y di ver si f i cadas, por 1 o mi smo presenta 

dificultad para controlar el personal' y lograr que =tos d e n - s u  mejor 

esfuerzo. Algunas personas la llaman  organizaci6dn a1 borde del 

abí smo porque sus di nransiones van mAs al 1 a de sus posi b i l  i &dm de 

I 

control.  

**ESTRUCTURA 

CONTEXTO 

L A  ORGANIZACION MWRSIF'ICADA 

ADMINISTRATIVA. 

* LAS DIVISIONCS  DIRIOLN LOS wTOOCIOS DE FORMA 

AUTONOYA (to aur surom NADA MAS auE UNA 

DISCfNFIIALIBACION  LIMITADA PARA LOS DIRECTORES 

DE  DIVISION),  SOYLTIDAS  AL  SIJTLMA DE CONTROL 

DEL  COYIORTAYIKNTO  QUE  NORMALIZA SU OUTPUTS. 

* TSNDENCIA A DIRIJIR LAS ESTRUTURAS DK L A S  

DIVISIONES €IACIA L A  CONFIOURACION  MAQUINAL, 

COY0  INSTRUXPNTOS DE L A  CENTRAL  (AUNQUE L A  

TENDENCIA DE L A  ORQANIZACION  TOTAL SEA DEL 

TIPO DE: S I S T E Y A  CERRADO). 

* DIVERSIDAD  DE YICRCADOS, XSPECIALYENTE  DE PRODUCT 

Y SERVICIOS (EN  OPOSICION A LA DK CLIENTES O 
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ESTUATECl A 

R L O I O N m > : L A S   D I V ~ S I F I C A C I O N  DIE SUBPRODUCTOS 

Y PRODUCTOd  RELACIONADOS,  rOMENTA LAS F O R M A S  

I N T ~ ~ ~ M C D I A S ,  sxrm LA FORMA XIS PURA LA DE 

DXVLRSXFICACXON CONOtOMllADA . 

* SL ENCUENTRA DL r O R M A  CARA-XSTICA LN LAS 

OROANIZACIONES MAS WAND- Y MAS YADUIAS 

ESPPCTALMENTE  EN LAS COlPORACIONtS  rMPRESAR1ALtS 

PERO TAYIIICN. Y CADA  VLZ MAS, f N  OTRAS "AS 

PUBLICAS Y OUBERNAMICNTALES . 

* L A  CENTRAL  DIRIOE LA ZSTRATEOIA 

<CORIORATIVA> .COMO UNA CARTt lA  DE NTOOCXOS, 

LAS  DIVISIONES DIRIOTN LAS ~ T R A T E Q I A S  DE 

LOS NEOOCIOS  INDIVIDUALLS . 

* RESULLVIL  ALOUNOS FROBLLYAS DE L A S  

lCSTRUCTURAS  FUNCIONALES  INTEORADAS 

(YAQUINALES,DISP~RSION  DEL  RIESO0,MOVILIDAD 

DEL CAPITAL,  ADICION Y tLIYLNACION 

DE NEOOCIOS,PTC>. 

* A  VECES  LA DIVJCRSIFICACION  CONaLOMERADA ES 

COSTOSA Y NO FOMENTA L A  INNOVACION;  LAS 

MHJORAS HN EL FUNCIONAMIENTO DE LOS 

MERCADOS  DE CAPITAL Y LOS  CONSEJOS 

PUEDEN  HACER QUE LOS NEdOCIOS  INDPPENDIENTES 
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SEAN MAS =FICA-S O U L  LAS  DIVISIONES.  

* EL SITCMA' DE CONTROL DkL COYPORTAÑXENTO LLLVA I 

I 

A L A   O R O A ~ A C f O N  HACIA UN COMIORTAMICNTO I 

I 

SOCXALYLN'I'E INSLWSIDLC O IRRESPONSABLE. 

* A ISSAR DC L A  TENDCNCIA A UTILIZARLA EN L A  

ICS-A P U D L I C A ,  LOS ~ L I O R O S  SON AUN 

MAYORES DEBIDO A L A  NATURALEZA NO 

CONUrNSURABLE DP: MUCHOS ODJSTIVOS. "S 

LA ORGANI ZACI ON PROFESIONAL 

En este t i p o  d e  o r g a n i t a c i 6 n  se1 e concede mayor autonomi a y 

p a r t . i c i p a c i 6 n  al t r a b a j a d o r ,   m a n t i e n e  una b u r o c r a c i a  pero a 

d i  f e r e n c i  a d e  l a  maquinal , e s t a  no es c e n t r a l i z a d a .  

Por l a  c o m p l e j i d a d  de t a r e a s ,   r e q u i e r e   t r a b a j o   p r o f e s i o n a l  

y se d e s e n v u e l v e  e n  un medio estable generalmente . 

LA ORGANI ZACI ON PROFESI ONAL 

f BUROCRATICA PERO DESCHNTRALIZADA, DPPHNDE  DE 

LA FORMACION  PARA LA  NORYALIZACION DL L A S  

B. Fuente:  Ibrdem pag. iez. 
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CONTEXTO 

H A B I L I D A D E S   D L   S U S   Y U C H O S   P R O F E S I O N A L E S  

OPERATIVOS . 
- 

I 

I 

. f L A  CLAVL DEL  WNCIONAYIkN'K)  KS LA  CRLACION I 
I 

D I U N   S I S T U I A  DK CASILLAS  DtNTI lO  DL 

L A S   C U A L E S  LOS P R O F I S I O N A t t S   I N D I V I D U A L E S  

TRABAJAN  DL FOIYA AUTONOYA.  LFOYTTIDOS A L O S  

CON-OLES DE LA  PROFICSION. 

fTLCNO1CSTILUCTURA X I N I Y A  Y a m A R Q U f A  DL L I N S A  

YEDXA.LO QUE S U P O N E  AXBITOS DP: CONTROL 

AYPLXOS SOBRE IL TRABAJO  PROFESIONAL. Y 

STAFF  DE  APOYO  aRANDE,   MAS .ITN DE TIPO 

MAQUINAL  PARA  APOYAR A LOS P R O F E S I O N A L T S .  

*. COMPLKJO  PERO  ESTABLE . 

*r S I S T E M A   T t C N I C O   S E N C I L L O .  

* SSCTOR SPRVICIOS A MENUDO Prmo NO 

NECESARIAMENTE. 

I* MUCHAS  HSTRATEaIAS.MUY  FRAOYENTADAS,PPRO  TAYPISN 

HAY  FUERZAS  DE  COHESION. 

* LA  MAYORIA  SON  ELAVORADAS CON LA  OPINION 

DEL  PROFESIONAL Y DECIDIDAS  COLECTIVAMENTE 

(COLLOIAL Y POLITICAMENTE>,ALOUNAS  POR 

DECRETO  ADMINISTRATIVO. 

*i ESTRATEOIA  QLOBAL M U Y  ESTABLE  PERO  CAMBIA 
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CONSECUENCIAS 

CONTZNUAYENTE 

VENTAjAS DI L A  

ICIODLrYAS 

CASILLAS. DEL 

EN LOS DETALLES . 
DXMOCRAC~A Y LA AUTONOMXA 

DR CoCllOfWAUON -E 

MAL USO DE LI LXDtlTAD 

- ,  
=IO : I 

I 

LAS 1 

A 

YLNUOO SON D I S F U N C T O N A ~  CT-O XAOUINAL). 

LA fINDICACION rXACtllVA =TOP l c I l O D t t y I 0  . "O 

L A  ORGAN1 ZACI ON I NNOVADORA 

Es de tipo  altamente  organic0 y 

for mal i zaci 617 d e l  compor tami ento y 

e s p e c i a l  i stas en u n i d a d e s  funcional es 

de comuni caci en e i ntegraci 6n. 

I 

. m .  aescsntr al 1 zaao nay poca 

ti ende a agrupar a 1 os 

, lo cual implica problemas 

LA ORGAN1 ZACI ON I NNOVAIXRA 

*FLUIDA , OIOANICA , STLTCTIVAYmTE 

PRSCENTRALIZADA <ADLIOCRACXA). 

p. F u e n t e :  Xbrdem pa?. 205 
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* E X P E R T O S   F U N C I O N S L P S   D E S I L E O I D O S   E N  

CONTEXTO 

ESTRATEGl A 

I 

KQUIPOS  YULTIDI .CTPLINARIOS  DL  STAFF,  
- .  

O ~ A R I O S .  Y DIR1CCTIVOS  PARA  LLKVAR A 

CABO PROYKCFOS I N N O V A D O R ~  

*. COORDXNACION  POR  MEDIO DE LA  ADAPTACTON 

MUTUA.  rOYLNTADA  POR mL t r R S O N A L  DE 

XNLACE, DIRLCTORICS,  INTEORADORES Y 

LOTRUCTUIA  YATRICIAL.  

Ut ENTORNO  COMPLEJO Y D I N A Y I C 0 , Q U E  XNCLUYK 

ALTA  TECNOLOOIA.  CAYBIOS  FRECUENTES  DE 

PRODUCTOS  (DEBIDO A L A  l U f R m  COYPETENCIA). 

PROYECTOS  TKYPORALfS  Y OIOANTESCOS . 

* TIPICAYENTE  JOVEN  DEBIDO A L A   P R E S I O N  

DUROCRATICA Q U S  HAY I N  KL t N V L J K C I Y I L N T 0 .  

* USUAL  EN  INDUSTRIAS  JOVENES.  

* DOS TIPOS B A S I C O S :  ADHOCRACIA  OPERATIVA  PARA 

PROYECTOS  CONTRATADOS,  ADYINISTRATIVA  PARA 

P R O P I O S ,   E S T A   U L T I X A  ES FRECUENTE  CUANDO 

EL NUCLtO  DE  OPERACIONES ESTA 

TRUNCADO O AUTOYATIZADO. 

* PUNDAYENTALXENTP  PROCESO  DE  APRENDIZAJE O 

RADICULAR . 

* EN ORAN PARTE  JOVEN  VA  EVOLUCIONANPO  SEGUN 
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UNA  VARIEDAD DE PROCESOS D L  ABAJO  ARRIBA 

X I S  8IICN YOLDEADOS QUP DIRIOIDOS POR L A  

DXRLCCION . 

* CICLOS CAIACTIRISTICOS DE COWIIOICNCIA Y 

DIVLROkNCfA  EN EL ClCNTRO LSTRATICOICO. 

* COYDINA MAS DLYOCRACTA CON -0s BUROCILACIA, 

SIENDO, POR TANTO,  UNA SSTRUCTUIA DE YODA. 

* rr1-z ICN CUANTO A LA INNOVACION. 

.t LA IEIICACXA sr LOORA AL mscto DL LA 

XNEFICZENCIA . 

*r PERO TAYBIhN HAY PROBLLYAS XUYANOS D h  

AYBIOUEDAD Y PSLILORO DE TRANSICION 

INADSCUADA A OTRA CONFIOURACION. "SO 

IDEOLOGIA Y ORGANIZACION MISIONERA 

Se da  cuando 1 a i deol ogi a d e  1 a o r g a n i  zaci 6n es t a n  fuerte que 

toda s u  estruct.ura se c o n s t i t u y e  a s u  a l r e d e d o r   C m i s i o n e r a l .   E s t a  

o r g a n 1  zaci 6n marit.l e n e  atado al i n d i v i d u o   a t r a v b s  d e  un s e n t i d o  d e  

rnl S 1 en. 

En o t r a s  palabras ,  se p r e t e n d e   u n a   i d e n t i f i c a c i d n  e i n t e g r a c i 6 n  

S O .  F u e n t s :  l b r d a m  pag. 232.  
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de 1 os o b J e t l  vos 1 ndi v1 dual es y 1 os de 1 a or gani zaci bn . 

I DEOLOGI A 

* " S I S T E M A   R I C O  DO VALORES Y CILLINCIAS QUL D I S T I N W L  A U N A   O R O A N I Z A C I O N  . 

* E N R A I Z A D A   E N  EL S E N T I D O  DE M I S I O N  ASOCIADA A U N  LIDERAZOO 

CARISMATIC0,DESARROLLADA A LO LAROO D E   T R A D I C I O N E S  Y LAOAS Y LUEOO 

REFORZADA  POR  MEDIO  DE  IDENTIFICACIONES.  

* PUEDE  CUBRIR  UNA  CONFIOURACION  CONVENCIONAL,   FRHCUENTEYENTS  EMPRESARIAL,  

S E O U I D A  POR L A   I N N O V A D O R A .   P R O F E S I O N A L  Y LUEQO MAQUINAL. 

* T A N   F U E R T E  A V E C E S  QUE PROVOCA  UNA  CONFIOURACION  PROPIA : 

* MISION  CLARA,   CENTRADA,  INSPIRADORA Y D I S T I N T I V A .  

* COORDINACION POR MEDIO DE L A  N O R Y A L I Z A C I O N   D E   R L O L A S  

CCOOPERACION).  RLFORZADA  POR L A   S E L E C C I O N ,   S O C I A L I Z A C I O N  Y 

ADOCTRINAMIENTO  DE LOS MIEMBROS. 

Uf PEQUENAS  UNIDADES,   ORGANIZADAS  DEBILMkNTE Y F R E C U E N T T Y E N T E  

D E S C E N T R A L I Z A D A S   P E R O   C O N   C O N T R O L E S   N O R M A T I V O S   P O T E N T E S .  

* F O R M A S  : REFORYADORA.  CONVERSORA Y C L A U S T R A L .  

* AMENAZAS  DE  AISLAMIE'NTO  POR  UNA  PARTE,   ASIYILACION POR O T R A .  "11. 

11. Fuonts: Yrntzbarg, op. C L ~ .  , pag- 262. 
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LA POLITICA r LA ORGANIZACION POLITICA. 

Esta o r g a n i z a c i 6 n  e s t a  e n   f u n c i 6 n  de c e n t r o s  de podar dentro d e  

l a  e s t r u c t u r a .  de hecho es * una fuerza g e n e r a l   d e  1 as 

o r g a n i z a c i o n e s  que general   mente aparece e n  el campo i n f o r m a l  - 

POLI TI CA 

* *  ' MEDIOS DE P O D S I   T P C N I C A Y L N T E  XL~OIPIYOS A MENUDO P O 1  PROPIO 

I N T E R E S ,   R E S U L T A N D O   E N   C O N F L I C T O S  QUE S E P A R A N  A LOS I N D I V I D U O S  O L A S  

UNIDADES . 

* S E   K X P R E S A  E N  JUEOOS P O L I T I C O S .   A L O U N O S   C O E X X S T E N  CON, S O N  DE 

A N T A O O N I S T A S   D h ,  O S U S T I T U Y E N   A ,  LOS SISTEMAS  DE  PODER  LECIITILIOS. 

* O E N E R A L Y E N T E   E N V U E L V E N  A U N A   O R O A N I 5 A C I O N   C O N V E N C I O N A L ,  PER0 A VECES 

SON B A S T A N T E S   F U E R T E S   P A R A   C R E A R  SU PROPIA  CONFIQURACION. 
t 

* A U S E N C I A  DE  IDEAS  CONVENCIONALES  DE  COORDINACION  CONCENTRADA Y DE 

1 N F L U E N C I A . S U S T I T U I D A S   P O R  EL JULQO DEL  PODER  INFORMAL. 

* L A S   D I M E N S I O N E S   D E L  CONFL~CTO-MODERADO/INT~NSO.CONFINADO~~XTENDIDO, 

A S 1  COMO DURADEROfBREVE  -SE  COMBINAN  DANDO  CUATRO  FORMAS: 
\ 

C O N F R O N T A C I O N ,   A L I A N Z A   I N E S T A B L E ,   O R O A N I Z A C I O N   P O L I T I Z A D A  , ARENA 

POLITZCA C O M P L E T A .  

* S E  PUEDE  DEDUCIR EL D E E S A R R O L L O   D E   L A S  FORMAS A T R A V E S   D E   U N  CICLO DE 

V I D A   Q U E   C O N S T A   D E   I M P U L S O .   D E S A R R O L L O  Y R E S O L U C I O N   D E L   C O N F L I C T O .  * 
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* LA POUTICA Y LAS OUQANIZACIONES  POLITICAS DESEXPCNAN U N A  SERIE DE 

PAPELES PUNCIONALPS EN LAS OROANIZACIONPS, r S P L C I F I C A Y t N T E   P A R A  AYUDAR A 

mLCTUAR LOS CAYBIOS NECESARIOS BLOQUEADOS POR LOS SI:811cYAS IXOIT'IYOS DE 

INFLUENCIA . " i 2 .  

Hay p r e s c e n c i a  d e  i n t e r e s e s   p r o p i o s  o d e   p e q u e n o s   g r u p o s ,  lo que 

o c a s i o n a  una serie d e  c o n f l i c t o s  al i n t e r i o r   d e  l a  empresa, y por ende 

falta de unidad y eooperacrbn. 

Observando 1 os cuadros que nos muestran 1 as pr i nci  pal es 

c a r a c t e r i s t i c a s  de cada t i p o  de organizaci611,  podemos  hubicar a l a  

mediana  empresa  dentro d e  l a  o r g a n i z a c i ó n   e m p r e s a r i a l ;  pero este no 

signifxca que ncr t e n g a  acceso a e l e m e n t o s  d e  o t r o s   t . i p o s  de 

o r g a n i z a c l o n .  De hech@ lo que se deberla hacer es tomar los 

e l e m e n t o s  que s e a n  úti les d e  los d i f e r e n t e s  ti pos siempre y 

cuando  no  causen una si t u a c i 6 n  d e  c o n f u s i o n   e n  l a  empresa. 

Cada una d e  1 as formas o t i  pos de o r g a n i z a c i o n e s  vistas 

a n t e r i o r m e n t e   i m p l i c a n  un e l e m e n t o  s 0 b r e s a i i e n t . e  ai c u a l  Mintzberg le 

da l a  c a t e g o r i a  de fuerza. En el siguiente , c u a d r o  se o b s e r v a  el t.ipc 

de o r g a n l z a c i b n   e n  la primera  columna y e n  1 a segunda.  s u  p r i n c i p a l  

e l e m e n t o  c3 fuerza : 

F O R M A  

-EMF'RESARI AL 

-MAQUINAL 

,,,AA8265 
- DE LA DIRECCI ON 

- DE LA E F I C I E N C I A  
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-PROFESI ONAL 

-DI VERSI FI UCADA 

-I NNOVADORA 

-I DEOLOGI A 

-POLI TI CA 

- DE LA CAPACI TACION 

- DE LA CONCEN~RACION 

- DEL APRENDIZAIE 

- DE COOPERACION 

- DE COHPETICION 

Cuando una de e t a s  f u e r z a s  domina el comportamiento de una 

o r g a n i  zaci 6n,   tenemos  una  conf   iguraci  &I, cuando no domina  una y se 

s o s t i e n e  un e q u i l i b r i o   a p r o x i m a d o  de d o s  o mis tipos de o r g a n i r a c i 6 n ,  

so habla de una  combinaci6n . 

T a l  vez l a  mediana  empresa  rechace l a s  e s t r u c t u r a s   d e  

o r g a n i  zaci 6n  por  conci   derar 1 as i n e f  i ci e n t e s  o por e v i t a r  

d i f i c u l t a d e s   a d a p t a r s e  a ellas. Sin  embargo,   no es n e c e s a r i o  basarse, 

t o t a l m e n t e   e n  un t i p o  d e   o r g a n i z a c i 6 n .  De lo q u e  se t r a t a  es d m  

s a c a r 1  es p r o v e c h o   a d a p t a n d o   s u s   e l e m e n t o s  de tal  manera q u e  

b e n e f i c i e n  a l a  empresa . J .  Kleen  nos  menciona algo al r e s p e c t o :  

S ?  Los p r o p i e t a r i o s   d e  1 as pequeKas y medi anas empresas 

a d o p t a n ,   c o n   f r e c u e n c i a ,  una a c t i t u d   e s c b p t i c a  respecto a todas 

1 as formas de  organizaci61-1  . I magi n a n   q u e   u n a   e x p l o t a c i ó n   c a r e n t e  

de t o d a   e s t r u c t u r a   o r g a n i z a t i v a  es mAs agil  y flexible y,  por ello 

mAs ef i caz . Con esta a c t i t u d  se 01 v i d a n   d e  los i n c o n v e n i e n t e s   q u e  

concurren en una forma d e s p r o v i s t a   d e  tales e s t r u c t u r a s ,  y d e  muchas 

d e  el 1 a s  C i  n c l   u s o   b a s t a n t e s   g r a n d e s ?   h a n   n a u f r a g a d o  dsbi  do a 



estar mal mstructuradas o carecer por completo de l a  organizaci6n. ''13 

I 

Con base a 1 os tipos de organi  zaci 6n M i  n t r b r g  mstableca un I 

I 
I modelo de vida de las organizaciones , el cual  consiste en cuatro I 
1 

etapas: I 
I 

a2 Forrmci6n .-  Como configuraci6n  empresarial. 

b3 Desarrollo . - Coma configuraci6n  misionera, mquinal, instrumental y 

quizhs i nnovadora . 
c3 Madurez. - Como conf iguraci 6n -qui nal cerrada,  profesional o 

qui zds i nnovador a.  

d> Decadenci  a . - Como conf i gur aci 6n pol I ti ca. 

A lo largo de estas  etapas  la  Direcci6n debe tener l a  

capacidad de i dlenti f i car los momentos e n  que se puede tener estable 

l a  organizacibn . cuando es necesario  rrvitalizar  incluso dar un 

giro t o t a l .  

1 

1s. Fuente: De Ormmn Kenyon B. , L A  OROANIZACION ADAPTABLE, Ed. 

TriLLas. pAg- 2. 
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DX NAMI CA ORGAN1 ZACX ONAL 

I 

"Las O r g a n i z a c i o n e s   d i n & m i c a , s   s i g u e n   s u  curso a t r a e s  

etapas d e f i n i d a s  de c r e c i m i e n t o ,  por -dio de las c u a l e s  

combinando  constantemente las i n t e r r e l a c i o n e s   e n t r e  ellos 

d e  

e s t a n  

y s u s  

r m b i a n t e s ,  p r o  re debe t e n e r   e n   c u e n t a   q u e  al  c r e c i m i e n t o  I 
I 

o r g a n i s a c i   o n a l  se puede  topar  con 1 imites d e f i n i d o s '  ' . SI. 

Cuando hablamos de c r e c í   m i e n t o  de una o r g a n i z a c i r h .  se pumde 

o b s e r v a r  de v a r i a s  maneras . En trrmi nos simples, el c r e c i m i e n t o  se 

p u e d e   r e l a c i o n a r   c o n  el. ntlmero de empleados, el monto d e  los activos y 

l a   p a r t i c i p a c i h  e n  los mercados. En terminos &S profundos , 

podemos o b s e r v a r  d i  fer e n c i  aci 6n i n t e r  na ; d i  v e r s i  f i caci 6n de 

p r o d u c t o s  y s e r v i c i o s ,  1 a e s p e c i a l   i z a c i 6 n  de f u n c i o n e s  y d e  

p e r s o n a l ,  l a  i n t e g r a c i b n .  l a  c o o r d i n a c i b n  y el c o n t r o l .  

Paul St r assman  habla d e  c u a t r o   e t a p a s  de c r e c i m i e n t o :  

i n i c i a c i 6 n ,   e x p a n s i b n ,   f o r m a l i z a c i a n  y madurez,   mientras   que  Larry  

Grei   ner , p l a n t e a   q u e  1 as o r g a n i z a c i o n e s  pasan a t r a v e s  d e  c i n c o  

d i f e r e n t e s   e t a p a s ,   c a d a  una de l a s  c u a l e s   t e r m i n a n   e n  una c r i s i s  

r e v o l u c i o n a r i a  y dan l a s   p a u t a s  de l a   s i g u i e n t e   e t a p a ,  las c i n c o  

e t a p a s  son l a s   s i g u i e n t e s :  

- C r e c i m i e n t o   e v o l u t i v o  a t r a v 6 s  de l a   c r e a t i v i d a d  y termina  con  una 

c r i s i s  r e v o l u c i o n a r i a  de l i d e r a z g o .  

14. Fuente: De Oroen Kenyon B .  , L A   O R Q A N I Z A C I O N  ADAPTABLE , hd. 

TrLLLas, La. Edacihn, pas. 2. 
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- Hay una comunicaci6n y e s t r u c t u r a   i n f o r m a l ,  l a  g e n t e  es motivada 1 

por s u  mismo t r a b a j o  y t r a b a j a   e f i c i e n d e m e n t e   p e r o   c u a n d o   c r e c e  i 

el nQmero de empleados y el monto de l a  p r o d u c c i e n  se n e c e s i t a  una I 

awrjor coordinacih y c o n t r o l  . * '  Se n e c e s i t a  un G e r e n t e   P r o f e s i o n a l ,  
4 

I 

I 

e n  pero, 1 os fundadores  tal  vez n o   q u i   e r a n   e n t r e g a r  el c o n t r o l  SS 1 
Si l a  o r g a n i z a c i b n   s o b r m v i v e  , c o n t i n u a  l a  s i g u i e n t e  fase. 

I 
I 

- C r e c i m i e n t o  evolutivo a travCs de l a  D i r e c c i 6 n   q u e   t e r m i n a   c o n  

una c r i  si S r e v o l u c i o n a r i a  e autonomia. - Se i n i c i a  u n a   r e p a r a c i 6 n  de 

las  f u n c i o n e s   o r g a n i z a c i o n a l e s  y el t r a b a j o  se especializa, se 

i mpl ementan sistemas de c o n t a b i l i d a d   d e  i n v e n t a r ' i o s  y compras, 

pr o1 í fer a n   r e g l a s  y p r o c e d í  m i  e n t o s .  se da una e s t r u c t u r a  

j e r a r q u i c a  y se v u e l v e   f o r m a l   l a   c o m u n i c a c i 6 n .  En este moment.0 los 

G e r e n t e s  de bajo n i  vel y 1 os empl eados 1 l e g a n  a conocer  mejor 

las  o p e r a c i o n e s   i n t e r n a s  y los mercados  que l a  a l t a  G e r e n c i a .   E s t o  

I i m p l i c a   l a   n e c e s i d a d  de autonomia a los n i v e l e s  bajos , pero l a  

a l t a  Gerencia  adn se p u e d e   r e s i s t i r  a d e l e g a r  bajo riesgo de 

a f e c t a r   n e g a t i   v a m e n t e  el c l  i ma o r g a n i  zaci onal  . 

- C r e c í m i e n t - o   e v o l u t i v o  a t r a v e s  de l a   d e l e g a c i 6 n  que termina  con 

una cris1s  r e v o l u c i o n a r i a  d e l  c o n t r o l .  En este momento se 

descect r a l 1  za  l a  compaEia, se les da mayor independencia  Y 

r e s p a n s a b i l  i d a d  a l a s  G e r e n c i a s ,   p u e s t o   q u e   p r e s e n t a  mayor c a p a c i d a d  
\ 

13. De Green Kenyon B. , Op, Crt .  Pas. 131 
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p a r a   p e n e t r a r  en 1 os nuevos  mercados S desar rol 1 ar nuevos  productos  

y d e  r e s p u e s t a  a los c l i e n t e s .  Desde esta p e r s p e c t i v a   p a r e c i e r a   q u e  

l a  alta Olrrencir pierde conltrol. 

- C r e c i m i e n t o   e v o l u t i v o  a travCs d e  l a  c o o r d i n a c i 6 n  que termina 

c o n   u n a   c r i s i s   r r v o l   u c i   o n a r i  a d e   p a p e l e o .  Se i n t r o d u c e n   p r o g r a m a s  

formales p a r a   l o g r a r  mAs coordinaci61-1  y c o n t r o l ,  l a  D i r e c c i 6 n  
I 
I 

i n t r o d u c e   p e r s o n a l  s t a f f ,  se da una p l a n e a c i 6 n   f o r m a l  y c e n t r a l i z a c i h  

e n  el ,procesamiento de datos. 

Las r egl as Y pr ocdi m i  e n t o s  ti ante pr i or i dad sobre 1 a 

r e s o l u c i 6 n  d e  problemas y l a  i n n o v a c i 6 n  vacila,  hay c o n f l i c t o s   e n t r e  

e1 p e r s o n a l ,   e n   g e n e r a l  se o b s e r v a   u n a   e s t r u c t u r a   c o n   t i n t e s  

burocrAticos. 

- C r e c i m i e n t o   e v o l u t i v o  a t r a v h s  de l a  p o s i b l e   c o l a b o r a c i e n   q u e  

t e r m i n a  con una c r i s i  S d e  a g o t a m i e n t o  del  empleada . S@ da una 

c o o p e r a c i d n   i n t e r p e r s o n a l   o r l e n t a d a  a la s o l u c l ó n  de problemas. lo 

c u a l   i m p l i c a   d e s g a s t e  humano. en este momento es aún m&s i m p o r t a n t e  

proporcionar a los t r a b a j a d o r e s  los reconocimientos   economicos y 

m o r a l e s   n e c e s a r i o s   p a r a   q u e  no se vea afectado s u  desempeKo . o 

e f i c i e n c i a .  

Es importante  mencionar  en este momento q u e  el medi o 

a m b i e n t e   i n t e r n o  y e x t e r n o   i n f l u y e n   f u e r t e m e n t e   e n   d i c h a s   e t a p a s  d e  

desarrollo. En c u a n t o  a ios f a c t o r e s  externos sirven tom= f u e n t e s  

i mpor t ant.es de cambio organí zaci onal . 
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Los prlnclpales elementos que integran el ambiente exterlor 

son: la   ecologia,   la   tecnologia.  los recursos humanos, el ambiente 
1 
I 

p o l i t i c o  y socioccont5mic0, e l  ambiente de mercado. e t c .  I 

Los elementos i n t e r n o s  son principalmente el monitoreo. l a  
( 
I 
I 

moti vaci 6 n ,  nuevas metas y productos,  producti vi  dad. e t c .  ~ 

Lo importante con relacibn  al medio ambiente es que l a  I 

o r g a n i z a c i h  deba hacer frente a e l l o s  y cuando no sea posible I 

I 

contrarrestarlos. 

La organizaci 6n debe tener l a  capacidad  para  adaptarse a 1 os 

cambios y no resultar  afectada por e l l o s ,  en otras pal  abras 

debe ser una organizaci6n  adaptable. 

D I S E R 0  ADAPTABLE EN LA ORGANIZACI ON 

Hasta el moment.0 , hemos v i s t o  qrre la empresa, esta en 

contact.0 con un medio agresivo  dentro del cual debe desenvolverse y 

adaptar se par a poder sobrevi vi r - 

La pl aneaci on a largo plazo quita mucho tiempo a 1 cs eJecuti-.ror, es 

muy costosa , requiere de gran esfuerzo e lncluso e n  determlnado 

momento implica una estructura rigida. D e  lo anterior, planteamos q u e  

es mAs conveni ente una organi zacibn adaptable, 1 a cual debe d e  ser 
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flexlble y elástica ; abierta a las  ideas , a los cambzos actuales y 

futuros , que  aprenda  de  'sus experi enci as y sea rapi da en sus 

rrrpurstas , etc. , 

I 
1 

I 

I 
I Actualmente,  varias  empresas  estandarizadas , se han visto i 

afectadas por los competidores  que  actQan de manera  innovadora e ! 

inesperada . Esta si tuacibn PC da porque  las  empresas  estandarizadas 

I 

I 

tienen  limites  en su desempeno  dados por su estructura . Por 

ejempl o : 

- Resistencia a cambiar de ideas y conceptos. 

- Insistencia  en  utilizar &todos y enfoques  atrasados . 

- Seguir  rigidamenLe los planes,etc. 
En  conclusi 6n, el campo  de  adaptabilidad  consiste  en  ideas,  teorias . 

conceptos,  construcciones model os desar r o1 1 ados Po= la 

organizacibn,  orientados a lograr un ajuste o adaptacibn  en el 

medio ambiente , actualmente  turbulento , en el cual se pretende 

sobr evi vi T. 

ALGUNOS ASPECTOS IMPORTANTES SOBRE LA  DIRECCI ON 

Anteriormente y a .  hicimos  una  revisi6n  sobre los aspectos 

general es de 1 a Di recci ón en  donde partimos de diferenciar 1 os 
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c o n c e p t o s  de A d m i n l s t r a c i 6 n  y D i r e c c i 6 n .  pero luog0,dentr-o de la 

D i r e c c i 6 n   p o d e r   d i s t i n g u i r l a  como e l e m e n t o   o r g a n i z a c i o n a l  y e l e m e n t o  

p e r s o n a l ,  l o  c u a l   n o s  llev6 a definir la Dirsrccibn como un 
1 

p r o c e s o   d e n t r o  de 1 a admi n i   r t r a c i   6 n  , em el que d e t e r  mi nadas 

p e r s o n a s   C d i r e c t o r e s 3 ,   f o r m n l m s n t e  a c a r g o  de l a  o r g a n i z a c i b n  , 

d i r i g e n  u o r i e n t a n  a esta v a l i r n d o s e  da SUI: f a c u l t a d e s  y 

c a p a c i d a d e s   p e r s o n a l e s   c o n  la p r a t c n s i b n   d e  obtener r e s u l t a d o s   q u e  

s a t i s f a g a n  los objetivos o intorcrrrr  de l a  o r g a n i z a c i 6 n .  

I 

Ahor a ,  as i m p o r t a n t e   t r a t a r  de ver e n  ter m i  nos g e n e r a l  es que 

h a c e  l a  D i r e c c i h  , a l g u n o s   a u t o r e s   h a b l a n  de que l a  D i r e c c i 6 n  es 

una s u p e r v i s o r a  de todas las actividades de l a  o r g r n i z a c i d n  , l a  c u a l  

procura adapt.ar 1 a aún clima determinado a t r a v e s  d e  1 a s  normas y 

l a  autoridad. 

Estas v i s i o n e s   s Q n  muy limitadas p u e s t o   q u e   p i e r d e n  de v i s t a  

que l a  o r g a n i z a c i 6 n  es cambiante  y debe e s t a r  al t a n t o   d e  

s i t u a c i o n e s   i n e s p e r a d a s   p a r a  las c u a l e s  l a s  normas y r e g l a s   n o  

s i r v e n  mucho , n - 6 ~  a d e l a n t e   p r o f u n d i z a r e m o s  a l  respmcto.  

Otros a u t o r e s  como Reyes P o n c e   t r a t a n  de explicar l a  a c c i 6 n  

d e  1 a Di r e c c i   6 n  a t r a v e s  de fases , e t a p a s  y p r i   n c i   p i  os ; en 1 as 

p r i  meras se contempla  que se del e g u e   A u t o r i d a d  , que se e j e r z a  esa 

a u t o r i d a d ,  que se e s t a b l e z c a n   c a n a l e s  de comuni c a c i b n  y que se 

s u p e r v i s e  el e j e r c i c i o  d e  l a  a u t o r i d a d  . En c u a n t o  a los p r i n c i p i o s  

se h a b l a  de l a   c o o r d i n a c i 6 n  d e  i n t e r e s e s  C d e  grupo,  



organi r a c i o n a l  es I e i ndi vi  dual es> , i m p e r s o n a l i d a d   d e  mandos I 

C e j e r c e r l a  como n e c e s i d a d   n o  como vol untad>, vi a j e r i r q u i  ca 

C t e t p a t a r   n i v e l a r   j a r i r q u i c o r  3 ,  r s s o l u c f 6 n  de los c o n f l i c t o s  

I 
I 

I , 
I 

Cde manero r a p i d a  y e v i t a n d o   d e s c o n t e n t o s >  y aprovechando del I 
< 
I 

c o n f l i c t o .  Es c i e r t o   q u e  estas e t a p a s  y p r i n c i p i o s  son d e  g r a n  i 

i m p o r t a n c i a   p a r a  l a  D i r u c i 6 n  y ayudan a h a c e r l a  nris e f i c i e n t e ,   n o  

o b s t a n t e ,  l a  D i r e c c i d n  va m&s slla d e  las b a r r e r a s  que i m p l i c a n  

estos elmzmntos. 

D i r e c c i 6 n  y e s t r a t e g i a s  

La D i r e c c i 6 n   d e b e   s e r   a b i e r t a  , como Mintzberg  menciona ,debe 

h a b e r   u n a   e l a b o r a c i 6 n   c o n s t a n t e   d e   e s t r a t e g i a s  , d e   a q u í  que 81 

mencione  que  una d e  1 as cosas m&s i m p o r t a n t e s   q u e  hace el I 

d i r e c t i v o   s o n  l a s  e s t r a t e g i a s   o r i e n t a d a s  al f u t u r o   s i n   d e j a r  

aun 1 ado 1 as exper i e n c i  as d e  l a  o r g a n i z a c i h  . Dichas 

e s t r  ategi as pueden ser f o r m u l a d a s   a n t i c i p a d a m e n t e  C p l   a n e a c i  6n3 , o 

como r e s u l t a d o  d e  una s i t u a c i h   i n e s p e r a d a   e n  l a  que se debe 

a c t u a r  de manera r a p i d a  muchas veces i n t i t u i v a  . L a s   e s t r a t e g i a s  

a n t i c i p a d a s   p u e d e n   f a c i l i t a r   e n   d e t e r m i n a d o  momento el control 

s o b r e  el total d e  1 a o r g a n i z a c i d n  , mientras  'que las o t r a s   p a r a  

h a c e r   f r e n t e  a s i t u a c i o n e s   e x t r a o r d i n a r i a s  . Aqui es importante  

mencionar  que el d i  r e c t o r  debe o b s e r v a r  si hay un p e r i o d o  de 
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e s t a b i l i d a d  o de cambio al i n t e r i o r  y al e x t e r l o r  de 1 a o r g a n i z a c i h  

pues, puede ser i l u s t r a t i v o   p a r a  l a  e l a b o r a c i 6 n  de e s t r a t e g i a s ,  

e n  otras p a l a b r a s ,  se d e b e   t e n e r  l a  c a p a c i d a d   d e   p e r c i b i r   c u a n d o  

establece e s t r a t e g i a s   d u r a d e r a s  y c u a n d o   i n t r o d u c i r   n u e v o s   e l e m e n t o s  

par a reempl a z a r  1 os. 

Al r e s p e c t o ,  es importante  mencionar que el d i r e c t o r   d e b e   h a c e r  

una  compensacibn  entre  l a   i n t u i c i 6 n  y e1 a n d l i s i s .   M i n t z b e r g   m e n c i o n a  

q u e  l o  e f i c i e n c i a   e n  l a  D i r e c c i 6 n   d e p e n d e   e n   Q l t i m a   i n s t a n c i a  del 

a c o p l a m i e n t o  de los p r o c e s o s   a n a l í t i c o s   i n t u i t i v a r ,  es d e c i r   s o n  

complementarios,   en ocasi ones 1 a a p l  i c a c i 6 n   d e  uno es mAs c o n v e n i e n t e  

q u e  l a  del otro. 

D i r e c c i b n .  Autoridad y Mando 

En su 1 i bro de Herbert H. Cassan d i c e   q u e  ’ * l a  a u t o r i d a d  es 

una cosa en s í .  R e q u i e r e  mAs q u e   a p t i t u d e s  . A p l i c a  una t & c n i  ea que 

1 e p e r t e n e c e  e n  propi edad . E s t o   q u i   e r e  decir que  puede  en  gran  par te 

ser a d q u i r i d a  . !Se puede  aprender a s e r v i r s e  d e  el 1 a , comG se hace 

c o n   c u a l   q u i   e r  otro art-@ y es el a r t e  mas bello d e  todos’ ’ 16. ; mAs 

a d e l a n t e   f o r m u l a   s u g e s t i o n e s   p a r a   a d q u i r i r  dicha t a c n i c a  y a r t e ,  

e n t r e   e l l a s  toman d e c i s i o n e s   c o n   r a p i d e z ,  ser i n d e p e n d i e n L e .   a c t u a r  
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c o n   f i r m e z a  , que aprenda de los f r a c a s o s  , t e n g a   a l i a n z a s   c o n   o t r o s  

jefes,  recompense l a  l e a l t a d  ,et .c.  

Lo i m p o r t a n t e   e n   e s t a   d e f i n i c i 6 n  es que l a  a u t o r i d a d  m6 

fundamental y se debe hacer un esfuerzo p a r a   u t i l i z a r l a  correctaatente 

ya q u e   d e  el 1 o depende mejorar o empeorar el r endi  mi e n t o  d e  1 0 s  

subordinados a ’ ’ X ’  ’ persona . L a   a u t o r i d a d   p u e d e  : 

1 3  Hacer c l a r o s  o c o n f u s o s :  

I 
I 

a3 Los o b j e t i v o s  de s u   p u e s t o .  

b> Las t a r e a s   a s i g n a d a s  y los r e s u l t a d o s   e s p e r a d o s .  

c3 Los c r i t e r i o s  de e v a l u a c i 6 n   d e l   r e n d i m i e n t o .  

23 E s t i m u l a r  o p a r a l i z a r  l a  actividad.  

3 3  Animar o r e t a r d a r  l a  u t i l i z a c i o n  mArima d e  l a s  a p t i t u d e s ,  

los c o n o c i m i e n t o s  e i n t e r e s e s  de 1 ds empleados. 

43 Prestar o rehusar los l n c e n t i v o s  a l  c r e c i m i e n t o  y a l  d e s a r r o l l o .  

53 M u l t i p l i c a r  o r e s t r i n g i r  las p o s i b i l i d a d e s  de promoci6n. 

63 R e f o r z a r  o d e b i l i t a r   l a   s a t i s f a c c i o n  y l a  moral de los empleados. 

De 1 o a n t e r i o r  , deducimos q u e  1 a a u t o r i d a d   t i e n e  efectos, e n  

este s e n t i d o  Reyes Ponce l a   d e f i n e  como ” .  . . l a   f a c u l t a d   p a r a  tomar 

d e c i s i o n e s ,   q u e   p r o d u z c a n  efectos’  I?. E l  mando puede c o n s i d e r a r s e  como 

e j e r c i c i o  d e  l a  aut-oridad  en  una  funci6n  determihada  en este 

s e n t i d o  el mando es l a  a u t o r i d a d   p u e s t a   e n  acto , i n c l u s o   a l g u n o s  

I?. F u e n t e :   R e y e s   P o n c e   A g u s t i  n, ADXINISTRACKON Dh H U P R L S A S  (TICORXA Y 
i 

PRACTICA),  ta .  parte, Ed. Lrrnusa, 1 7 % ~ ~  rermpresión. p i g .  316. 
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a u t o r o s  manejan al mando como un  poder  en el que se debe d e t e r  m i  nar I 

1 o q u e  debe h a c e r s e  , e s t a b l e c e r  como debe hacer st? y vi gi  1 ar 1 o que 

d e b e  accrse , p o s i b l e m e n t e  sería mAs c e r t e r o   d e c i r  que el mando debe 

t e n e r  cm c u e n t a  los a s p e c t o s   a n t e r i o r e s  y e n  base a esto mandar, mks 

esto n o   i m p l i c a   q u e  el mando d e b a   h a c e r s e  cargo de dichos puntos , 

pues  correspanden a o t r a s  armas. 

* !  

, 

< 

R a y e s  P o n c e   h a b l a  de a l g u n o s t i p o s  de a u t o r i d a d   e n t r e  los 

cual *S tenemos : 

-AUTORIDAD FORMAL. - Es l a  que d e s c i e n d e  por nivdes jerirquicos. 

-AVTORIDAD OPERATIVA. - No se ejerce d i r e c t a m e n t e   d a  facultad para 

dsci d i  r oobr e d e t e r  m i  nadas acci ones - 

-AUTORIDAD TECNICA. - Dada p o r   c o n o c i m i e n t o s   t e 6 r i c o s  o p r i c t i c o s  . 
u n a   p e r s o n a   p o s e e   a u t o r i d a d   p e r s o n a l   e n   f u n c i 6 n   d e   c u a l i d a d e s  

morales s o c i a l e s ,   p s i c o l 6 g i c a s , e t c .  

Algunos  elementos positivos q u e   d e b e n   e s t a r   p r e s e n t e s   p a r a  

l a  a p l i c a c i h  d e  l a  autoridad y el mando son: l a  

d i s c i p l i n a ,   r e c o m p e n s a s ,   c a l i f i c a c i 6 n  de m&ritos.  sistemas de 

s u g e r e n c i a s ,  estimulos p a r a   s u g e r e n c i a s  ,sistemas da q u e j a s .  

e n t r e v i s t a s , e t c .  

Es i m p o r t a n t e   c u i d a r  este a s p e c t o   d e n t r o  de l a  o r g a n i z a c i 6 n  

p u e s t o   q u e  si es mal a p l i c a d a   p u e d e  1 l e v a r  a l a  empresa a 

una s i t u a c i d n  de d e s c o n t e n t o   g e n e r a l ,  los e l e m e n t o s  positivos 

p l a n t e a d o s   a n t e r i o r m e n t e   p u e d e n   c o n t r i b u i r  a que el p e r s o n a l   n o  
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s i e n t a  las ordenes de una  manera t a n   d i r e c t a  y b r u t a l .   D i c h o s  

p r i   n c i p i  os pueden  generar un s e n t i   m i e n t o   e n  el personal  d e  que es 

tomado e n   c u e n t a  y p e r c i b i r  las ordenes como l a  n e c e s i d a d  de 

I 

- ! 
I 

1 l e v a r  a cabo algo p a r a   b e n e f i c i o   g e n e r a l  - I 

Si d e n t r o  de l a  empresa existe un buen  ambiente el t r a b a j a d o r  

se d e r e n v u e l  ve -S y d a  mAs de si mismo; si el ambiente es  lo. 

t i e n d e  a haber u n a   p r e s i 6 n   c o n s t a n t e  l a  c u a l   e n t o r p e s e  al 
I 

d e s a r r o l l o  de las actividades. La  forma de a p l i c a r  l a  D i r e c c i d n  y el 

mando s o n   d e t e r m i n a n t e s   p a r a .   c r e a r  un determinado clima 

o r g a n i  zaci onal  . 

D@l egaci 6n de f unci   ones 

Es f r e c u e n t e m e n t e   e s c u c h a r   c o m e n t a r i o s   e n t r e  l o s  d i r e c t i v o s  

r e f e r e n t e s  a l a  d i f i c u l t a d  para h a c e r   a c e p t a r   r e s p o n s a b i l i d a d e s  a s u s  

subordinados ; por  ot.ro lado los subordinados  comentan ” . . . que el 

p a t r b n   p a r e c e   q u e   q u i e r e   g u a r d a r l o  todo para si.. .que una de l a s  i 
g r a n d e s   d i f i c u l t a d e s  se der1   va  del h e c h o  que no d e j a  la li  ber t a d   q u e  

d e b i e r a  . . . que esta a b s o r v i   d a  d e  tal manera que  no 5 8  le Puede 

consult .ar   nunca sobre c u e s t i o n e s   q u e   m e r e c e r i a n   s u   a t e n c i b n ”  18. 

I 

:e. Fuente: H a i l  Rrchard H . ,  O R a A N I Z A C I O N E S ,   E S T l U C T U R A  Y P R O C E S O ,   E d .  

Prentrco HaLL. 3 a .   ~ d C c r 6 n .  &o i963. U .  S ~ A .  , Traduccr6n por L e d n  

E o t a n c o u r t   A l b e r t o ,  pig. 35, 
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Estos comentarios  dejan ver- una p r o b l e M t i c a  d e  las rn&s 

importantes   dent-ro d e  l a  e m p r e s a   q u e   c o n s i s t e  e n  l a s  d i f i c u l t a d e s  

que se producen  frecuentemente  cuando se d e b   c o n f i a r   t a r e a s  a los 

subordinados , a l o  c u a l  se le  llama d e l e g a c i 6 n  , l o  c u a l  implica 

dar a o t r a   p e r s o n a   n u e s t r a   a u t o r i d a d  y r e s p o n s a b i l i d a d   p a r a   q u e  

r e a l  i c e n   d e t e r m i   n a d a s   f u n c i o n e s .  

L a   d e l e g a c i 6 n   p u e d e   s e r  : 

- LA DELEGACION GENERAL. - En l a  c u a l  se concede al jefe toda l a  

a u t o r i d a d  del departamento o se8ccic5n que se l e  encomienda. 

- LA  DELEGACION SOBRE FUNCIONES  CONCRETAS. - En este caso se s e n a l a n  al 

Jefe aspectos c o n c r e t o s  e n  que  puede y debe d e c i d i r  , f u e r a  de estos 

debe a c u d i r  a l o s  jefes s u p e r i o r e s .  

Cuando se d e l e g a n   f u n c i o n e s   d e b e n   o b s e r v a r s e   a l g u n o s   e l e m e n t o s  

I 

I 
I 

I 

que e n  dado momento nos  dan bases p a r a   h a c e r l a  de una  manera mAs 

e f i c a z  , e n t r e  ellos tenemos los s i g u i e n t e s :  

a3 F i   J a r   c o n t r o l  es a p r o p i a d o s   p a r a  cada g r a d o   d e  d e l  egaci 6 n  que se 
I 

r e d  i z a .  

b3 Delegar c o n  base en  pol f t i c a s  y reg1 as , p e r o  hay que dejar 1 ugar 

p a r a   d e l e g a r   p a s a n d o  por a l  t o  d i c h a s   p o l i  ti  cas   cuando l a  ~ 

situation así l o  r e q u i e r a .  es d e c i r   d e n t r o  de c i e r t o s  límites. 

c2 Debe e v i t a r s e   l a   d e l e g a c i 6 n  por  ensayo y e r r o r .  

d l  E n t r e  mAs del e g a c i 6 n  exista, se r equi   er   en medi os de 

comuni caci6n más perf e r c i o n a d o s .  
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I 

e3 La del egacl on r e q u i e r e   q u e  el d e l e g a d o  sea c a p a c i   t a d o  , p u e s t o  al 

t a n t o   d e  manera c l a r a  y p r e c i s a  de s u  a u t o r i d a d  y r e s p o n s a b i l i d a d .  

Por 1 o c u a l  a m a s  as c o n v e n i e n t e :  

1 3  Delegar gradualmente.  

23 Debe d e l e g a r  se cuando se o b s e r v a   q u e  1 as decisiones empiezan a 

hacer d e f i c i e n t e s  dada 1 a amp1 i t u d  d e  tareas o responsabi 1 idades en 

una sola persona; 
l 

I 

¿POR QUE DUDA UN PATRON EN DELEGAR RESF'ONSABILIDADES? 

General  mente  en 1 a pequefla y medi ana  empresa 1 as f u n c i o n e s ,  

a u t o r z d a d  y mando e s t a n   c e n t r a l i z a d a s   e n  el dueKo o propietario de l a  

o r g a n i  zaci 6x1, h a s t . a   d e t e r  mi nado momento esta s i t u a c i ó n  bri nda  buenos 

r e s u l t a d o s ,   p e r o   c o n f o r m e   t r e c e  l a  empresa  tambibn crece el t r a b a j o  

d e  estas personas a t a l  grado de que es i n d i s p e n s a b l e  l a  d e l e g a c i   6 n .  

no o b s t a n t e  los duefios de l a   o r g a n l z a c i 6 n  muchas veces no e s t a n  

d i s p u e s t o s  a hacer1 o por temor a perder el conLrol  , l a  unidad de 

mando o s i m p l e  y senci I lamente  no conf i an e n  que l o s  d e l e g a d o s  

puedan d e s a r r o l l a r   s u s   f u n c l o n e s  ef i c i e n t e m e n t e .  

Algunas otras r a z o n e s  por l a s   q u e  una  persona  rehuye a l a  

delegaci bn d e  funciones son 1 as si g u i e n t s s :  

- No q u l   e r e  ' que s u s  subordinados sepan d e m a s i a d o   d e   s u   p r o p i  o campo 

C temor d e  no ser 1 n d l s p e n s a b l e 3 .  
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- Teme que el ascenso de 1 as  personas mas j6venes 1 e ob1 1 gue a 

r e t i r a s e  m&s a p r i s a  de lo que quisiera . 

- No q u i e r e '   m i n i z a r   s u  propia i m p o r t a n c i a  ante el c o n j u n t o  de l a  

sociedad y a n t e   s u s   s u b o r d i n a d o s  Cesta r a r 6 n  es c o n   f r e c u e n c i a  

fundamental 3 .  

- Sabe como obrar rfipi  damente y hacer m j o r  1 as COSIS por si mismo 

que c o n f i a n d o l o s  a c u a l q u i e r  otro Cesta a c t i t u d  discutible 

provoca  con f r e c u e n c i a  problemas mBs gravas de los que no se da 

cuenta>.  

Pero l a  d i s y u n t i v a  es delegar o t o r n a r s e   i n e f i c i e n t e ,  por' lo 

c u a l  es mejor observar los beneficios de la delegacibn y tratar de 

reducir 1 o mayor posible sus efectos negat-i  vos. 

BENEFICIOS DE LA DELEGACION 

Ent . re  los principales  beneficios  que se obtiene al delegar 

f unci ones es tan 1 os si gui ent es : 

- Nos perm1 te qui tar nos de detal 1 es, para ocuparnos mejor de 1 as 

cosas de mayor importancia. 

- Aumenta por consiguiente la eficiencia  administrativa  en 

proporcldn geom&trica  , ya que el jefe , descargado de detalles  puede 

dedicarse ' a lo que propiamente la corresponde. 

47 



- Favorece 1 a e s p e c l  al lzaci o n  , ya que se sue1  e delegar p o r  

f unci  ones aspecf. f i cas. 

- Permite que l a s  decisiones sean tomadas con una mayor base sobre 

l a   r e a l i d a d .  

LA IMPORTANCIA DEL DI RECTOR DE UNA  EMPRESA 

I n i c i a l m e n t e  hablamos d e  l a  D i r e c c i h  como elemento 

or g a n i  zaci onal  , ahor a corresponde hacer 1 o como el emento per s o n a l  , 

es d e c i r  , 1 os d i  r e c t i  vos d e  una  empresa d e  quienes  depende  en  gran 

m e d i d a   o b t e n e r   r e s u l t a d z s   s a t i s f a c t o r i o s .  Es muy p r o b a b l e   q u e  e3 

papel mAs arduo e i m p o r t a n t e  q u e  t i e n e  q u e  asumir un d i r i g e n t e ,  es 

el d e  o r g a n i z a r s e  así mismo, para  poder  brindar l o  que d e  81 

p r e t e n d e   l a   o r g a n l z a c i ó n .  

A l g u n o s   a u t o r e s  como B a k e r ,   p l a n t e a n  que cuando un d i r i g e n t e  

de empresa ha a s i m i l a d o  los p r i n c i p i o s ,  1 as t i r c n i c a s  y las 

pr k t  i cas de gesti On moderna, y 1 as e x p r e s a   a t r   a v 6 s  de un programa 

b i e n   e s t r u c t u r a d o   p a r a   a s e g u r a r   s u   p r o p i o   d e s a r r o l l o  y cumplir 

sus responsabi 1 i dades, asegurando el p r o g r e s o  el perf eccl onami er1t.o 

y l a  s a t i s f a c c i b n   e n  e1 t r a b a j o  de s u s   c o l a b o r a d o r e s   i n m e d i a t o s ,  

se puede d e c i r  que 1 os demAs aspectos d e  s u  papel  1 e s e r h n  

r e l a t i v a m e n t e  f a c i l e - .  Sin embargo, l a  c u e s t i d n  no es t a n  

I 
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sencill a puesto que hay unz coni u s i e n  respecto a las  act1 v i  dades que 

debe r e a l i z a r  un d i r e c t i v o ,  lo c u a l   i m p l i c a  una si t u a c i 6 n  de I 

confusión d e n t r o  de l a  e m p r e s a ,   p r i n c i   p a l m e n t e  dentro de 1 os 

1 os n i  vel es s u p e r i o r e s .  Y si a esto 1 e agregamos 1 o q u e   a l g u n o s  

a u t o r e s  llaman c r i t i c a  al trabajo del directivo, la confusicjn 

aumenta aun &s. I 

Algunas de las ideas d e  Mintzberg nos h a b l a n ,  por un lado, de 

I 

las  a c t i v i d a d e s   d e  un d i r e c t i v o   d e s d e  una p e r s p e c t i v a   t e d r i c a ,  a 

lo que el llama f o l k l o r e  y por o t r o  a l o  o b s e r v a b l e   e n   l a   p r k t i c a ,  

a l o  que 1 lam+ hechos.  Parad6jicamente estas dos situaciones se 

c o n t r a p o n e n   e n t r e  s í ,  p o s i b l e m e n t e  algo s i m i l a r  a l o  q u e   o c u r r e  con 

las t eorlas X y Y .  Pero a n t e s  de analizar e s t a   s i t u a c i ó n ,  es 

p e r t i n e n t e  sefíalar que para M i n t z b e r g ,  una o r g a n i z a c i ó n  imp1 i c a  una 

a c c i c n   c o l e c t i v a  , p a r a  realizar una a c c i b n   e n  común, es d e c i r  la 

pr oducci  on d e   b i e n e s  y ser v i c i o s ,  para lo c u a l  es n e c e s a r i a  una  buena 

D i r s c c i o n  y por lo tant-o, buenos directores, los cuales no 

s a l o  p l a n i f i q u e n ,   o r g a n i c e n ,  con+-roler,, etc. , s i n o   q u e  

tambi &n sepan mane j ar si t u a c i  ones i nesperadar , muy f r e c u e n t s s  

1 a s o r g a n i  zaci ones hoy e n  d i  a .  

En s e g u i d a ,   p l a n t e a m o s   d e l   l a d o  izquierdo, a lo que se l e  

llama folklore y en el derecho. l o s  hechor observables en la pract-ica 

or ganl z a c z  orla1  . 
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FOLKLORE HECHOS 

E l  directivo,  es planificador Sus actividades son breves, I 

reflexivo y s i s t e d t i c o .  vari ab1 es y d i  sconti  nuas, 

orientadas  a l a  acci6n y no 

gustan de actividades re- 

f lexi  vas pues responden  a 

necesidades d s l  nronrsnto. 
- 

No tiene que realizar abligr- Hay situaciones na previstas 

. cion- con rmgul aridad. purz a&& de actividades regu- 

preparo las cosas por adelm- lares. como procesar infor- 

tado. maci  6x1 diaria.  

Necari t a  que l a  informaci6n 

e s t e  resumido, por un ristdrma 

de informaci6n formal. 

Los directivos prefieren l o s  

medios orales , como te1 +f ono 

entrevistas,  asambleas,etc. 

La Direcci6n es o se   esta  con- Una ciencia  implica promul- 

vi  rtiendo  ripi  damnte e n  una gacibn de procedimientos o 

profesi6n. programas sistem5Lticos. Y 
l a  Direccibn os abierta. 

De 1 o anterior observamos que el trabajo del di r e c t i  vo es muy 

amplio,  complicado, con dif icultades para delegar e t c .  Esta 

dificultad  trad  consecuencias  desAgradables a l a  empresa y sobre 

todo para el directivo.  crl siguiente  pirrafo es muy i l u s t r a t i v o  al 

respecto, ' '. . . en consecuencia. se ve obligado a trabajar demasiado 



para r r r l i z r r  dmnrasiadas turr rs  superficialmente. La brevedad, 

fragmentaci¿n y comunicacidn oral  caracterizan s u  trabajo. ' w  
- 

Para tratar de aminorar e1 problema planteado  anteriornmnte, 

es indispensable,  describir de clara y precisa, lo que es el 

trabajo del directivo. Esto.  algunar  autores  tratan de h e e r l o  con 

baas a un e s t u d i o  relativo a 1 0 s  papeles de un d i r e i v o .  Los 

cual es 

a> 

b3 

C 3  

d3 

son: 

PAPELES I NTERPERSONAtES. - Al interior y al  exterior de 1 a 

organi  zaci ón. 

PAPELES I NFORMA'IT VOS. -De las re1 aci ones interpersonal es, obtiene 

información de i n t e r e s  para l a  empresa. l a  

cual se concentra con los directi,vos. 

PAPELES COMO MONITOR.- Al recopilar  informacibn, el director 

se constituye como centro  nervioso,  recibe 

y d i s t r i b u y e   l a  informacibn. 

PAPELES DECIgoRIo6. -. Es de los m&s i m p o r t a n t e s  pues detormi na 

cursos de acci Bn, los cual es pueden ser 

planeados o expontineos. 

Estos papeles c o n s t i t u y e n  un todo i n t e g r a d o ,  es d e c i r ,  so 

d i f i c i l e s  de a i s l a r  unos de otros. A continuacibn, profundizaremos un poco 

e n  cada uno de dichos papeles dada s u  importancia. 

I 
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PAPELES I NTERPERSONALES 

Al respecto J .  Klee menciona  que l a  labor p r i n c i p a l   d e l  

d i r e c t o r  es o b t e n e r   r e s u l t a d o s  a tras de la  r c c i k  d e l  personal a 

sus o r d e n e s ,  es d e c i r   d e  l a  i n t e r r r l a c i 6 n  tnnnr o mala q u e   t i e n e  

c o n  ellos. Menciona tambih que una c u a l i d a d   e s c e n c i a l  c.n un 

directivo debe ser el a r t e  de e s t i m u l a r  a t u s   c o l a b o r a d o r e s .  En 

l a  mediana  empresa esto es mAs s e n c i l l o  por e1 clima f a m i l i a r  y d e  

compaKeri smo q u e  se o b s e r v a   e n  el l a  . En pal a b r a s  del a u t o r  ’ ’ E l  jefe 

de smpresa debe c o n s i d e r a r  a sus c o l a b o r a d o r e s  como r u t h t i c o s  

< < asoci ados> > . debe promover el e s p i  r i  t u  de e q u i p o  , guar  dar   en 

todas c i r c u n s t a n c i a s  una a c t i t u d  leal y mantener c o n t a c t o   p e r m a n e n e t e  

c o n  s u  p e r s o n a l  ”. 20 

En c o n c l u s i d n  l a  a c t i t u d  y r e l a c i 6 n  que t i e n e  el d i r e c t i v o  con 

s u s   s u b o r d i n a d o s ,   d e t e r m i n a   e n   g r a n  medida e1 d e s c o n t e n t o  por l a  

conformidad de s u s  subordinados . 

PAPELES INFORMATIVOS 

La i n f o r m a c i d n  es uno d e  los elementos mAs importantes 

para la DirecciCln , pues e l l a  nos proporciona los e l e m e n t o s  

n e c e s a r i o s   p a r a   c o n o c e r   e n   g e n e r a l  l a  si tuacicjn de l a  empresa y poder 

tomar las vías de a c c i 6 n   p e r t i n e n t e s  . 

20. Fuente: KLee Joreph , L A  DIRECCION DP KYPRTSAS MIDIANAS Y 

PEQUERAS.Ed. Hispano europea, &O lP73,pdg. 26. 



P a r a  poder obtener esta i nf  ormaci 6n es i n d i s p e n s a b l e  un buen 

sistema de comunicaci6n  pues a tra-s de 91 se dan a conocer los 

c o n o c i  mi t n t o s ,  tendencias y s e n t i m i e n t o s ,  que e n  dado momento pueden 

ser Wiles a l a  o r g a n i z a c i 6 n  . 
D e n t r o   d e  l a  o r g a n i z a c i d n  la  inforrmci6n  puede ser d e  las 

s i g u i  e n t e s  for mas : 

a> COYUNICACION VERTICAL DESQPWDLWTT. - La cual esta  i n t e g r a d a  por 

las politicas, reglas i n s t r u c c i o n e s  , o r d e n r r . r t c .  Y se da de los 

n i v e l e s   s u p e r i o r e s  a los i n f e r i o r e s .  

b> COYUNICACION  VERTICAL AS-NDPNT~. - Comprende aspectos 

como r e p o r t e s ,   i n f o r m e s  , s u g e r e n c i a s  , e n t r e v i s t a r  , e n c u e s t a s  de 

a c t i t u d ,  et.c. Y se da d e  los n i v e l e s   i n f e r i o r e s  a los s u p e r i o r e s .  

c3 COYUNICACION HORIZONTAL. - E s t a  dada por j u n t a s ,  comi t i s ,  c o n s e j o s ,  

mesa redonda , asamblea, etc . Normal mente es al m i  srno n i  vel j er Arqui co. 

La i nf  ormaci6n  puede ser considerada  tambign como f arma1 e 
, 

f n f o r  mal . 

Las empresas general  mente se preocupan miis por 1 a f o r  mal 

obstante, e n  ella se o b s e r v a n   a l g u n a s   d e f i c i e n c i a s  como .son 

- A veces es demasiado 1 irni t a d a  y muy g e n e r a l .  

- En a l  gunas o c a c i o n e s  1 lega demasiado t a r d e .  

- Al gunas veces no son fiables.  

- P u e d e   d a r s e  al  caso que sea d i  storci onada por poli t icas  

rí gi dos. 

- Los d i r e c t i v o s   g e n e r a l m e n t e   p r e f i e r e n   i n f o r m a c i d n   d i r e c t a .  

no 

y o b j e t i v o  
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Los e l e m e n t o s   a n t e r i o r e s  no i m p l i c a n   q u e  l a  informaci6n  formal  

sea mala, l o  q u e   s u c e d e  es que l a  o r g a n i z a c i   6 n  as algo n9s que 

-todos por 1 o q u e   r e q u i e r e ,  tambi Cn d e  las suti 1 ezas d e  l a  

i n t u i c i 6 n  Cpor s u  c a r a c t e r   c o n c e p t u a l  y abstracto), por l o  t a n t o  

r q u i e r e  de p e r s o n a s   c o n   h a b i l i d a d e s  y e x p e r i e n c i a s  para a p l i c a r l a s  

d e n t r o   d e  un ConteXto,  l o  c u a l  implica q u e   s s p a n  manejar i n f o r m a c i e n  

n o  solo formal, p u e s t o   q u e  l a  informal  muchas veces  es mas f r e s c a  

y por l o  t a n t o  mas oportuna.  

TOMA DE DECISIONES 

La d i f i c u l t a d   e n  l a  que se e n f r e n t a  l a  DireccicSn e n  l a  

toma d e   d e s i c i   o n e s  como menciona  Agustin Reyes ' ' r a d i c a   e n   q u e  

i mpl i ca c o o r d i n a r  el ernentos t a n g i b l e s  con i n t a n g i b l e s ,   c o n o c i d o s   c o n  

derconoci   dos,   emociones l o  mismo que r a z o n e s ,  real i d a d e s   c o n  

mer as p o s i  bi  1 i dades * .  . y  i c a d a   d e c i  si 6n es d e  suyo, 

i r r e p e t i b l e !  "21. 

P a r a  l a  toma d e   d e s i  ci  ones  no existe u n a   t b c n i  ca u n i v e r s a l  , 

p u e s t o   q u e   v a r i a  de acuerdo a 1 a probl e h t i  ca a 1 a que 1 a persona 

se e n f r e n t a   d e n t r o   d e  un d e t e r m i n a d o   c o n t e x t o ,   i n f l u i d o  

por d i r e f e r e n t e s   c i r c u n s t a n c i a s .  De a q u í  l a   g r a n   r e s p o n s a b i l i d a d   d e  

d i f i c u l t a d   q u e   e n c i e r r a  para el d i r e c t i v o  l a  toma de d e s i c i o n e s .  

2:. Fuwnto: loyos Pone& Agusti n, Op. Cit. p&g 232. 
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En 1 a pequeKa y medi ana  empresa, 1 a toma de d e c i s i o n e s  es mas 
- 

s i m p l e   p u e s t o  que generalmenbte es una sol a p e r s o n a   q u i e n  l a s  toma, 

m i e n t r a s   q u e   e n  1 a gran  empresa S@ t i e n e   q u e   c o n c i   d e r a r  l a  opi n i  6n d e  

numerosas p e r s o n a s ,   s i n   e m b a r g o  esto e n   d a d o  momsnto es mis 

c o n v e n i e n t e ,   p u e s t o   q u e   p a r a   u n a   p e r s o n a  algo puede  parar 

d e s a p e r r i  vido no asi , para varias. 

Reyes Ponce nos da una scri e de el emsntos  que en d e t e r  m i  nado 

momento pueden  hacer mds faci  1 l a  torna de d e c i s i o n e s  , e n t r e  los mas 

i m p o r t a n t e s   t e n e m o s  l o  s i g u i e n t e s :  

- Deben i d e n t i f i c a r s e  con c l a r i d a d  los problemas sobre los cuales se 

debe d e c i d i r  . 
- R e c o p i l a r  l a  i n f o r m a c i b n   n e c e s a r i a  y s u f i c i e n t e .  

- P1 a n t e a r  y e v a l u a r  1 as d i v e r s a s   p o s i b i l i d a d e s  d e  a c c i 6 n .  

- E l i  minar 1 as d i v e r s a s  al  t e r   n a t i  vas conciderando el val or 

d e c r e c i e n t e  d e  ellas. 

- Contempl ar desi ci ones compl ementar 1 as - 

- E s t a b l e c e r  un sistema de c o n t r o l  y resultados. 

CONTROLES DE GEST'ION 

Par a mantener el evadas l a  moral y 1 a p r o d u c t i v i d a d ,  es 

i n d i   s p e n s a b l e  d i  sponer d e  c o n t r o l  es de g e s t i  6n q u e  ayuden a l  consejo 
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de a d m i n i s t r a c i b n ,  al p r e s i d e n t e  y a s u  e s t a d o  mayor . 

E n t r e  l a s  c o n d i c i o n e s  que l a  a l t a  g e r e n c i a   p u e d e   c r e a r   p a r a  

impulsar  l a  moral y l a  p r o d u c t i v i d a d ,   h a y   c i n c o  que p r e s e n t a n  

una i mportanci a especi a l  : 

1 3  E l a b o r a r ,   d i f u n d i r  e i n t e r p r e t a r  los objetivos y p r i n c i p i o s  

g e n e r a l  es de 1 a sociedad . 

2 3  I n s t a u r a r   r e 1   a c i   o n e s  y c o n d i c i o n e s   d e   a r m o n i a .  Los d i r i g e n t e s  y 

1 os mandos d e b e n   e s t a r   o r g u l l  osos de s u  o r g a n i  zaci 6x1 , de s u  empleo 

y d e  el t r a b a j o  de sus c o l a b o r a d o r e s .   L a   e x p e r i e n c i a   d e m u e s t r a  que 

el t r a b a j o   r e a l i z a d o  por el c o n   j u n t o  de 1 os empleados esta 1 i gado 

d i r e c t a m e n t e   c o n  l a  calidad y l a  actividad de l a   D i r e c c i 6 n .  

33 Hacer que l a  primera y s e g u n d a   l i n e a  d e  mandos i n t e r m e d i o s .  asi  

como l o s  jefes de servicios, a c e p t e n  los objetivos que el 

c o n j u n t o  d e  l a  o r g a n i z a c i h  se e s f u e r z e n   e n   a l c a n z a r  . 

_ x  

Convencer los prof undamente de 1 a i m p o r t a n c i a  de 1 os f i n e s  que 

EO han fijado. 

45, O r g a n i z a r   r e u n i o n e s  de f u n c i d n   b i e n   p r e p a r a d a s  y b i e n  ef.ic;lces;. 

si es p o s i b l e .  a l  menos : 

-a3 Una vez por afio p a r a  todos 1 os empleados. 

-b>)Tres o c u a t r o  veces al  aKo p a r a  todos 1 os mandos i n t e r m e d i o s .  

- c3Una vez a l  mes para todo e1 p e r s o n a l  clave. 

-d3 Cada semana par a el. p e r s o n a l  de 1 a a l t a  Di r e c c i   6 n .  si  hay moti VG 

p a r a  e l l o .  Es en estas r e u n i o n e s  de t r a b a j o   e n   l a   e s c a l a   s u p e r i o r ,  



cuando se c i e r r a n  las p u e r t a s  y se da el l i b r e  curso a las o p i n i o n e s ,  

donde se crea verdaderamente o se d e t e r i o r a  l a  moral d e  la 

o r g a n i   z a c i 6 n .  

5 3  D i f u n d i r  una d o c u m e n t a c i h   i n t e r e s a n t e  y bien Fasentada como: 

-a> P e r i  ddico de l a  empresa  semanal o mensual. 

-b31 nformes de gesti 6n d i r i g i d o s  a los erm@b&-r cada 

cada trimestre. 

-c3Informes a los p r o p i e t a r i o s ,  a los a c c i o n i s t a s ,  

adherentes y demas i n t e r e s a d o s  cada aRo. 

-d3Inf oimes p e r l 6 d i c o s  y especiales n e c e s a r i o s .  

-@>Manuales, i n s t r u c c i o n e s .   p r A c t i c a s , e t c .  

-f3 Manual es d e  nor mas a los escal ones a p r o p i a d o s .  

-g3Material  d e  i n s t r u c c i d n   n e c e s a r i o   p e r m a n e n t e m e n t e .  

aflo o 

a los 
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DESCRI PCION M: LA EMPRESA 

h 2 6 n  social Alimentos especializados Game2 S. A. de C. V .  

D i r e c c i 6 n   A v e n i d a  l a  Espinita manzana 2 lote 7-A ,local 1 ,  

J a r d i n   i n d u s t r u i a l  Ixtapaluca ,Edo. d e  Mx. 

V i d a  de 1 a empresa 5 aKos. 

Número de t r a b a j a d o r e s  120 . 
D e s c r i p c i c 5 n   d e  l a  planta Una n a v e   i n d u s t r i a l  e n  o p e r a c i   6 n  . 

of i ci nar . al macen, comedor, 

r e g a d e r a s  , modulo de v i g i l a n c i a .  

equipo de repar t o ,  una  nave 

i n d u s t r i a l  por e n t r a r   e n   f u n c i o n a m i e n t o  

ANTECEDENTES HISTORI COS DE LA EMPRESA 

Los actuales dueKor d e  la mmpresa , comentan q u e  t i e n e n  

p r a c t i c a   e n  el c o m e r c i o   d e s d e  pequePIos , 1 o que les i m p u l s a  a 

p l a n t e a r  l a  p o s i b i l i d a d  hace 5 aRos , de i n i c i a r  un n e g o c i o ,  en 

ese momento t e n i a n  l a  i n t e n c i 6 n  pero airn no se determinaba el 

producLo . U n a  persona 1 es of rece C vende 2 una formula de 

t o s t a d a s ,  l a  cual por s u s  c a r a c t e r í s t i c a s  es un p r o d u c t o  

novedoso; se analiza la p r o p u e s t a  y se d e t e r m i n a   q u e   n o   r e q u i e r e  

d e  gran i nversi 6n y que e n  determi nado momento si n o   f u n c i o n a   n o  

a f e c t a  de manera i m p o r t a n t e  l a  economía d e  los i n v e r s i o n i s t a s  , y 

por otro l a d o . s i  tenia B x i t o  el proyecta, redituaria en un 

mayor i n g r e s o  . De e s t a  manera se i n i c i a  la empresa c o n  un 

1 
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c a p i  tal  d e  9 m i  1 1  o n e s   o p r o x i  madamente aportados  por  dos hermancis y 

s u  madre Cempresa f a m i l i a r )  . 
I n i c i a l m e n t e  el r e p a r t o   d e l   p r o d u c t o  se r e a l i z a b a  los f i n e s  de 

semana p u e s t o   q u e  los duefios r e q u e r i a n   t r a b a j a r   e n t r e  semana e n  

o t r a s   a c t i v i d a d e s  para a p o r t a r  mds c a p i t a l  a l a  empresa. En 

ese momento se observan ya al g u n a s   v e n t a j a s  y d e s v e n t a j a s  d e  

este p r o d u c t o .  

A c o n t i n u a c i h ,  se muestran las p r i n c i p a l e s   v e n t a j a s  y 

d e s v e n t a j a s   q u e  se observan e n  el producto.  i 

VENTAJAS: 

- No r e q u i e r e   f u e r t e   i n v e r s i 6 n  

DESVENTAJAS: 

. - No hay maquinaria 

- Tiene buena a c e p t a c i h  . 
- Existe demanda p o t e n c i a l .  

- El  fisco es t o l e r a n t e .  

apr   opi   ada . 
- Hay que d e s a r r o l l a r  

t e c n o l  ogi a pr opi a. 

. - Hay que  hacer 

a d a p t a c i o n e s .  

- E l   p r o c e s o  es costoso. 

- Surge  demasiada 

competenci  a .  

I n i c i a l m e n t e  l a  e m p r e s a   d i r t x i b u y 6   s u   p r o d u c t o  a los 

consumidores &S c e r c a n o s  a el C t i e n d a s   , c r e m e r i a s ,   m e r c a d o s .  

e t c . 3 ,  p o s t e r i o r m e n t e   c o n s i g u i 6   e n t r a r  a l a   c e n t r a l   d e  abastos, l o  

q u e  imp1 ico  un cteci m i  e n t o   i m p o r t a n t e  e n  1 a demanda ; 

a c t u a l m e n t e   r e p a r t e  a a l g u n o s   E s t a d o s  de l a  RepQbl ica  como: 

G u a d a l   a j a r  a ,  Mi choacan , Puebl a ,  To1 uca y Morel os. 
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E l  incremento  del .   personal   empleado es muy i 1 u s t r a t i v o   e n  1 o 

r e f e r e n t e  al  g r a d o   d e   d e s a r r o l l  o de l a  empresa y l a  demanda . 

Cobservar el s i g u i e n t e   c u a d r o > .  

APIOS d e  acti  vi dad de l a  empresa Núm. d e  empleados 

l a  

1 

2 

3 

4 

1 

1 0  

30 

90 

120 

1 

t 

El  hecho d e  que e n  este último af'io se incrementara el 

número d e   e m p l e a d o s ,   n o  se debe a que l a  demanda e s t u v i e r a  

c u b i e r t a  , 1 o q u e   s u c e d i o  es que los d u s K o s   d e s a r r o l i   a r o n  

t e c n o l  ogia p r o p i a   o b s e r v a n d o  las n e c e s i d a d e s  d e l  p r o c e s o  d e  

producci  bn 1 o c u a l   i n c r e m e n t o  1 a c a p a c i d a d   p r o d u c t i v a  d e  1 a 

empresa  considerablemente,  ademas p e r m i t i o   r e d u c i r  costos y asi 

no ser afectados f u e r t e m e n t e  por l a  competencia  Cal i n i c i o  ellos 

e r a n  los chicos con este p r o d u c t o ,   a c t u a l m e n t e   e x i s t e n  

80 marcas  aproximadamente3. De no h a b e r   i n t r o d u c i d o  esta 

t e c n o l  ogia los dueKos  consideran  que  actualmente  tendrian 500 

empleados y no 120. 

E x i s t e  mucha competencia e n  el mercado, s i n  embargo l a  

empresa esta p r o t e g i d a  por l a  c a l i d a d  d e  s u  p r o d u c t o  , muy 

s u p e r i o r  a otras marcas  pero es n e c e s a r o   e n c o n t r a r  . c a n a l  es d e  

d i s t r i   b u c i d n  mis e f i c i e n t e s   q u e   r e d u z c a n  costos a l a  empresa 

y asi poder competir  e n  otros E s t a d o s  de l a  R e p ú b l i c a .  



APLI CACION DE LOS MCXXLOS TEORI COS CON L A  EMPRESA 

' ' AL1 MENTOG ESPECI AL1 ZADOS GOMEZ' ' 

En esta s e c c i 6 n  del t r a b a j o ,   p r e t e n d e m o s   c o n f r o n t a r  los 

modelos t e 6 r i c o s   r e v i s a d o s   a n t e r i o r m e n t e ,   c o n  l a s  a c a r a c t e r f s t i c a s  

de l a  e m p r e s a   p a r a   u b i c a r   C s t a s   d e n t r o   d e   d i c h o s   m o d e l o s .   E s t o  es 

con l a   f i n a l i d a d  de observar s u  tipo de o r g a n i z r c i 6 n  y &si 

observar  que  conf  i g u r a c i d n   t i e n e ,  o e n   s u  caso que combi nocic5n 

p r e s e n t a .  

Al i mentos E s p e c i a l i z a d o s  , es una  empresa medi ana seginr l a  

c l a s i f i c a c i b n   q u e  se p r e s e n t 4   a n t e r i o r m e n t e ,  l a  cual se basa en el 

ndmero d e   t r a b a j a d o r e s   C p a r a  1 a mediana  empresa es d e  101 a 250 

empl eadod . 

P r o v i e n e  de una c o n s t i   t u c i  4n f a m i l i a r  ; 1 a c u a l ,  no o b s t a n t e  

de i n i c i a r   c o n  pocos r e c u r s o s   e c o n b m i c o s ,  tuvo un r a p i d 0  

d e s a r r o l l o ,  esto se debe e n   p a r t e  a que el p r o d u c t o   q u e   e l i g i a r o n  

era novedoso y no se t u v i e r o n   q u e   e n f r e n t a r  a una  competencia 

fuerte, a d e d s  d e  un habi 1 p a n e j o  de s u s  dueKos , f a c t o r  

i n d i s p e n s a b l e :   p u e s  , p a r a  hacer f u n c i o n a r   f a v o r a b l e m e n t e  a una 

o r g a n i z a c i 6 n .  es n e c e s a r i o   t e n e r   b u e n a s   f a c u l t a d e s  y c a p a c i  ades 

como Fayol   mend  ona.  

Dentro d e  esta empresa, se o b s e r v a n   b d s i c a m e n t e   t r e s   n i v e l e s  

I 
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d e  los  p r o p u e s t o s  por k n t z b e r g :  a> el n t f c l e o .   o p e r a t i v o  Cen donde 

se e j e c u t a   f i s i c a m e n t e  l a  producci6n.  a3 el & p i c e   e s t r a t k g i c o  Con 

donde se da 1 a s u p e r v i   s i 6 n  de todo el sistema y c3 1 i n e a  medi a Css 

e n c u e n t r a   e n t r e  los dos n i v e l e s   a n t e r i o r e s , a u x i l i a  a l  & p i c e  

@ s t r a t e g i c 0   e n  l a  e j e c u c i 6 n  y c o n t r o l  de o p e r a c i o n e s > .   E l  apoyo de 

a s e s o r i a  CStaffD. se d a   g e n e r a l m e n t e   e n   e m p r e s a s  mAs grandes por 

s u  alto  costo.  p e r o   n o  se e n c u e n t r a n   t o t a l m e n t e   e x c l u i d a s   d e  la 

medi ana  empresa. 

Se o b s e r v a   u n a   d i   v i s i 6 n   d e l   t r a b a j o  de ti PO h o r i z o n t a l  , es 

d e i r ,   c a d a   p e r s o n a  se o c u p a   d e   u n a   a c t i v i d a d   h i c a m e n t e .  No conoce 

una persona todo el p r o c e s o  compl @to,  1 o c u a l  serí a una 

d i v i s i b n   v e r t i c a l  del t r a b a j o .  

En una  empresa f ami1 i a r  , mi c r o  o pequefia, es muy d i  f i c i  1 

o b s e r v a r   a l g ú n   t i p o  d e  o r g a n i z a c i d n  de los q u e   p l a n t e a  Mintzberg; 

esto se debe, a q u e  l a  empresa  apenas se esta e s t r u c t u r a n d o ;  pero 

en el caso de l a  empresa  mediana se p a s a   d e   u n a   e s t r u c t u r a c i 6 n  a 

u n a   o r g a n i z a c i 6 n  Ccomo es el caso de nuestra  empresa] , de hecho se 

pueden  observar a l  g u n a s   c o n f i g u r a c i o n e s ,  es d e c i r  , cuando 

p r e d o m i n a   a l g ú n   t i p o  de o r g a n i z a c i b n .  

Retornando los t i p o s  d e  o r g a n i z a c i 6 n  de Mintzberg,  observamos 

que l a s   c a r a c t e r i s t i c a s  de l a  empresa  en l a  c u a l  se r e a l i z d  el 

e s t u d i o ,   c o r r e s p o n d e n   p r i n c i p a l m e n t e  a l a s  de t i p o   e m p r e s a r i a l ;  

esto es, l a s  d e s i c i o n e s  se e n c u e n t r a n   c e n t r a l i z a d a s   e n  l a  c ú p u l a ,  
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en g e n e r a l   h a y  un b u e n   a m b i e n t e   d e   t r a b a j o ,   h a y   r a p 1   d o   d e s a r r o 1  10 

de l a  empresa, no o b s t a n t e  l a  o r g a n i z a c i d n   q u e  re esLA dando  en s u  

i n t e r i o r   p u e d e   i n f l u i r  en el g r a d o   d e   c r e c i m i e n t o   d e  l a  I 

o r g a n i z a c i 6 n .  Se p u e d e   o b s e r v a r   u n a   c r i s i s   o r g a n i z a c i o n a l .   p u e s t o  

q u e  el c o n t r o l   p e r s o n a l  por medio d e  l a  s u p r v i s i 6 n   d i r e c t a  y del 

1 i d e r a z g o  ya n o   s o n   t a n   e f i c i e n t e s  o t a n  efectivos tom a n t e s   e n  

l a  o r g a n i z a c i 6 n .  

Cuando l a  empresa mediana t r a t a  de s a l i r  de s u  c r i s i s ,  

p a r s c i   e r a   q u e  toma al gunos  e lemntos  de  1 a o r g a n i  zaci 6x1 maquinal , 

e n t r e  l a s  p r i n c i p a l e s   t e n e m o s :  se l e  di5. mayor p r i o r i d a d  a l a  

o r g a n i   z a c i d n ,   y a   n o   t a n t o  a l  1 i d e r a z g o ,  se empiezan a t.ener 

p r o c e d i m i e n t o s  &S f o r m a l e s ,  el t r a b a j o   e s p e c i a l i z a d o   a g r a n d a  

1 a j e r a r q u i  a ,  hay problemas de a d a p t a c i  6n e n  el Api ce 

e s t r a t 4 g i c o .  Las c a r a c t e r i s t i c a s   a n t e r i o r e s   s o n   o b s e r v a d a s  

e n   A l i m e n t o s   E s p e c i a l i z a d o s  Wrnez; pero l a   o r g a n l z a c i 6 n  

m a q u i n a l   t i e n e   o t r a s   c a r a c t e r i s t i c a s :   c o n t r o l e s  excesivos, l o  

c u a l  1 l e v a  a una b u r o c r a c i a   n o   c o m p a t i b l e   c o n   u n a  

o r g a n i z a c i h   a d a p t   a b l e  a los cambi os d e l  medi o ambiente 

e x t e r i o r .  La o r g a n i z a c i d n  debe c u i d a r   q u e   s u s   e s t r u c t u r a  no se 

t o r n e   r í g i d a .  

Los t i p o s   d e   o r g a n i z a c i 6 n   d i v e r s i f   í c a d a ,   p r o f e s i o n a l  e 

innovadora  corresponden  general7ent.e  a empresas  de mayor tamaKo, 

n o   o b s t a n t e ,  1 a medi ana  empresa  tambi6.n  puede  tener  innovaciones 

tecnolbgi cas y d i  ver si f i cads e n  s u s   p r o d u c t o s .  
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La ideo1 ogl a y organ1 z a c i  bn ms1 o n e r a ,  es un t i  PO d e  

organi   zacidn  que  mantiene a t a d o  al i n d i v i d u a  por i d e n t i  f i c a c i   6 n  de 

1 os objetivos i n d i v i d u a l  es con los de 1 a o r g a n i z a c i b n ,  se o b s e r v a  

un l i d e r a z g o   c a r i s d t i c o  y c o n t r o l e s   n o r m a t i v o s   p o t e n t e s .  Este 

t i p o   c o r r e s p o n d e  a p e q u e f i a s   e m p r e s a s ,   s u s   e l e m e n t o s   s o n   p o s i t i v o s ,  

pero muy d i f i c i l   d e   a p l i c a r s e  e n  empresas   de  mayor tamno. 

Por úl timo l a  o r g a n i z a c i 6 n  p o l í t i c a ,  t i e n e   l u g a r   e n  el campo 

i n f o r m a l  y se c a r a c t e r i z a  por un a n t a g o n i s m o   e n  el i n t e r i o r  de l a  

o r g a n i z a c i 6 r t ,   s i t u a c i 6 n  que debe e v i t a r s e   e n  una  empresa,   sobre 

t o d o  si est& en d e s a r r o l l o .  

En rsumen:  nuestra  empresa se i d e n t i f i c a   c o n  el t i p o  de 

o r g a n i r a c i 6 n   e m p r e s a r i a l .  por l o  c u a l   e s t a  es s u   c o n f i g u r a c i ó n ,   n o  

o b s t a n t e   t i e n e  elementos d e   a l g a n  otro t i p o  de o r g a n i z a c i b n   s o b r e  

t.odo d e  1 a maquinal , por 1 o que se podr i a hablar  tambibn de una 

combi naci 6n. 

Por otra parte, cabe mencionar  que muchas empresas se 

r e s i s t e n  a adaptar   alguna f o r m a  de o r g a n i z a c i b n  por c o n c i d e r a r l a s  

menos Agiles e i n f  1exi bles como menciona J .  Klee. pero  una 

o r g a n i z a c i b n   d e b e   t e n e r  una e s t r u c t u r a ,   l a   c u a l   n e c e s a r i a m e n t e   n o  

debe ser r í g i d a ,   i n c l u s o   p u e d e   h a c e r   u n a  combi n a c i b n  de d i f e r e n t e s  

t-i pos de o r g a n i z a c i ó n  si a si l e  c o n v i e n e  a 1 a empresa dada s u s  

c a r a c t e r l r t i c a s .  

Según  Mintzber,  l a  empresa  en l a  c u a l   n o s  estamos basando se 
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u b i c a  e n  l a  etapa d e  formaci6n y desarrollo, s i t u a c i b n   o b s e r v a b l e  

e n  el s 1 g u i e n t . e  cuadro: 

ETAPA 

For maci 6n 

Desarrollo 

Madurez 

b c a d e n c i  a 

CONFI GURACI ON 

Empresar i a l  

M i  si oner a ,  maqui n a l  , q u i  zd. i nnovador a 

Prof esi onal o i nnovador a 

C o n f i g u r a c i d n   p o l i t i c a .  

S i g u i e n d o  a Larry G r e i n e r  y s u s   e t a p a s  de c r e c i m i e n t o  

e v o l u t i v o ,  las cuales terminan por una c r i s i s ,  tenemos q u e  est.a 

organlzacibn va pase por l a  fase de c r e c i m i e n t o  evo1 u t i  VO at .rav&s 

de l a  c r e a t i v i d a d  y se encuentra e n  l a  c r i s i s  de l a  segunda etapa, 

es decir, esta por e n t r a r  a una t e r c e r a .  

En el s i g u i e n t e   c u a d r o  se p u e d e   a p r e c i a r  e1 p l a n t e a m i   e n t o  

a n t e r  i or : 
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C r e c i m i e n t o  

Evo1 u t i  vo 

A t r a v e s   d e :  

C r e a t i  vi dad 

Di recci 6n 

Coor d i   n a c i  6n 

Cooper aci 6x7 

C a r a c t e r i s t i c a s  

M o t i v a c i 6 n  por el mismo t r a b a j o  

A m b i e n t e   d e   t r a b a j o   a g r a d a b l e  

Hay cooper aci 6n del  empl eado 

Divisi6n del t r a b a j o  

Se incrementa l a  j e r a r q u i a  

Comuni caci 6n &S formal 

Niveles bajos t i e n e n  -S 

informaci  6x1 que l a  g e r e n c i a  

Pr  ogr amas for mal es par a mantener 

el c o n t r o l  . 

Hay mayor coor d i  naci 6 n .  

Hay a s e s o r i a  de staff  

E l   t r a b a j a d o r   t i e n e  l a  

r e s p o n s a b i  1 i dad de r e a l i z a r   s u  

t r a b a j o   p o r  el mismo. 

E s t a   e m p r e s a .  es f lexible y a b i e r t a  a 

Termina  con c r i s i s  

Revol uci  onar i a 

de : 

L i   d e r  azgo , p i   e r  de 

c o n t r o l   c u a n d o  

c r e c e  l a  empresa 

Auton6mi a ,  1 os jefes 

de Departamento 

r ecl aman mayor 

l i b e r t a d .  

Papel  eo excesi vo 

t i n t e s   b u r o c r S t i c o s  

Agotami ento d e l  

t r a b a  j ador . se 

r e q u i e r e n   i n s e n t i v o s  

mor a l  es y econ6mi cos. 

1 os cambi os, el ementt, 

p o s i t i v o   e n   e l l a   p u e s t o   q u e  l a  empresa  debe  adaptarse al medio 

ambiente   externo.   no se d e b e n   e s t a b l e c e r   p r o g r a m a s   r i g i d o s .  

La ' a u t o r i d a d  e n  l a  mediana  empresa  contribuye e n  gran  medida a 

c r e a r  un buen  ambiente, si esta es mala, h a y  h a  p r e s i 6 n   c o n s t a n t e   e n  

el trabajo. 



A c t u a l  mente e n  1 a empresa es n e c e s a r i a  1 a del egaci 6x1 d e  f unci  Ones 

para poder c u b r i r  mfis ef i c i e n t e m e n t . e  todas 1 a s  ireas de la empresa. 1 

Esta d e l e g a c i 6 n  puede ser g e n e r a l  Ccuando se c o n c e d e  a l  jefe toda 

l a  a u t o r i d a d  del departamento 3 o sobre f u n c i o n e s   c o n c r e t a s  C f  u e r a  d e  I 

estas, se d e b e   c o n s u l t a r  a los jefes]. I 

I 

1 
1 
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ANALISI S DE LOS PRINCIPALES RESULTADOS 

En el tema a n t e r i o r ,  se r e a l  i zb una a p l  i caci 6n d e  los model os 

t e o r i c o s   c o n   n u e s t r o  caso p r a c t i c o ,  e n  donde se puede  apreciar   que se 

i n t r o d u c e n   a l g u n o s   r e s u l t a d o s   o b t e n i d o s  de l a s  e n t r e v i s t a s   r e a l i z a d a s ;  

est6 fu&  por , c o n c i   d e r a r  los n e c e s a r i o s   p a r a   h a c e r  mAs claros  los I 

pl a n t e a m i e n t o s .  
I 
I 

En s e g u i d a ,  damos l o s  demas r e s u l t a d o s   c o n  base a los diferentes 

n i  veles de l a  empresa, i n i c i a n d o  por s e p a r a d o ,   c o n  1 a e n t r e v i s t a  que 

se tuvd c o n  uno de los dueKos y d i r e c t o r  de l a  empresa . 

En d i c h a   e n t r e v i s t a ,  el d i r e c t o r   d e f i n e  a l a  D i r e c c i 6 n  como "el 

manejo de n e g o c i o s ,   o r i e n t . a d o  a todas las Areas a un f i n  d e  manera 

or denada ' ' . M e n c i o n a   q u e   a d m i n i s t r a c i d n  esta o r i e n t a d a  al  

apr0vechamient.o d e  r e c u r s o s  y l a  D i r e c c i ó n  a l a  toma de d e c i s i o n e s  , 

riendo ambos c o m p l s m n t a r i o s  . E f e c t i v a m e n t e  son complementarios 

I 

porque l a  D i r e c c i 4 n  es u n a   p a r t e  C e s c e n c i a l  3 d e  l a  a d m i n i s t r a c i ó n .  

En l a  d e f i n i c i ó n  que n o s  da  de D i r e c c i 6 n ,   o r i e n t a  todas l a s  a r e a s  

a ur, f i n ,   i m p l i c a  l a  e x i s t e n c i a  de una a u t o r i d a d   e j e r c i d a   c o n  base a 

d e c i s i o n e s  ya sea tomadas  directamente o delegando a u t o r i d a d  . 
R e f e r e n t e  a a u t o r i d a d  , es i m p o r t a n t e   p o r q u e  d e  s u  buena 

a p l i c a c i h  depende  que sean c l a r o s  o c o n f u s o s  los objetivos de los 

p u e s t o s  , debi 1 i t a r  o f o r t a l e c e r  i a saki sf a c c i d n  y moral d e  los 

empleados  segun  Herbert  H .  C a s s a n .  

E l  d i   r e c t o r   m e n c i o n a   q u e  hay una l i n e a  de autoridad  aunque  no 
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totalawrnte y que las ordenes  que  da,   no son c o m p l e t a m e n t e   c l a r a s  y 

p r e c i s a s .  En 1 a si t u a c i   6 n   a c t u a l  de  l a  empresa  no h a y  una 1 i nea de 

I 

I 
1 

a u t o r i d a d   b i e n   d e f i n i d a ,   s i t u a c i d m  que no afecta  f u e r t e m e n t e  , pero en 

c u a n t o  se h a y a   e s t r u c t u r a d o   b i e n  l a  empresa , es n e c e s a r i o   q u e  se 

r o s p d o n  1 as 1 i neas de a u t o r i d a d   p a r a  evi t a r   c o n f u r i   o n e s  y e n   a l g u n o s  

casos, s i t u a c i o n e s  de c o n f l i c t o  . Con l a   d e l e g a c i 6 n  de a u t o r i d a d .  
( 
I 

I 

t i e n d e n .  a mejorar las l i n e a s  de a u t o r i d a d  , el D i r e c t o r  de esta 

empresa r e c o n o c e  l a  n e c e s i d a d  de d e l e g a r ,  porque ayuda a c u b r i r  todas 

las areas , pero  tambidn ve la d e s v e n t a j a  de que  muchas veces estas 

p e r s o n a s   n o   a t i e n d e n   i g u a l  1 as n e c e s i d a d e s  d e l  p u e s t o ,  es d e c i r  , no 

ponen el mismo empeKo. Ante  esta si t.uaci  6x3 habri a d e  buscar 1 a manera 

de motivar  a l a  persona y hacer  que se s l e n t a  i d e n t i f i c a d o   c o n   l a  

empresa. 

Actual   mente,  1 as d e c i s i o n e s  1 a s  toman r e c o g i e n d o  i nf or maci 6n d e  

todos los departamentos d e  l a  empresa, pero como e s t i  h a   c r e c i d o  , se 

c o r r e  el riesgo de p e r d e r   i n f o r m a c i 6 n   v a l i o s a .  

Una v&z que se deleg6 a u t o r i d a d ,  el d i r e c t o r   r e c o n o c e   l a  

n e c e s i d a d  de e s t a b l e c e r   c a n a l e s   j e r i r q u i c o s  de comuni c a c i 6 n   c o n  1 a 

f i n a l i d a d  d e  t e n e r   l a   i n f o r m a c i 6 n  &S importante  5 . .  Por o t r o  lado 

a c e p t a  que l a   c a p a c i t a c i 6 n   p a r a  los encargados de departamento y en 

g e n e r a l   p a r a  todos, es i n d i s p e n s a b l e ,   p e r o   t i e n e  un s e n t i m i e n t o  de 

r e c h a z o  a d a r   c a p a c i t a c i h  , p o r q u e   c o n s i d e r a   q u e   n o  hay muchas veces 

f i d e l i d a d  a l a  empresa,  pues l a  mentalidad del t r a b a j a d o r   p u e d e  ser 

n e g a t i v a  y una vez c a p a c i t a d o  , buscar un buen  empleo. 
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Ante asta s i t u a c i 6 n  . es n e c e s a r i o   e n c o n t r a r  l a  manera da mot$vrr 

al persona’l  y l o g r a r   q u e   t e n g a  ’”amor a l a  camiseta v .  

RESULTADOS A NIVEL EJECUTIVO 

Los jefes de departamento  consideran  buena a l a  empresa , pero 

c o n   a l g u n a s   d e f i c i e n c i a s   e n   s u   o r g a n i z a c i 6 n  . En s u  caso, dan un poco 

de p r e f e r e n c i a  a las e s t r a t e g i a s   p l a n e a d a s .  a s u   n i v e l  esto es normal, 

porque el a m b i e n t e   e n  el i n t e r i o r  de l a  empresa es un poco mbs estable 

q u e  el e x t e r i o r  no asi  es l a  s i t u a c i 6 n   p a r a  los d i r e c t o r e s  , puss 

g e n e r a l m e n t e   s o n  los que m&s e s t a n   e n   c o n t a c t o   c o n  el ambiente 

e x t e r i o r .  a l  r e s p e c t o   M i n t z b e r g   p l a n t e a  que l a s  e s t r a t e g i a s   p l a n e a d a s  

a u x i  1 i a n   e n  el c o n t r o l  de 1 a empresa y 1 as i n e s p e r a d a s  o expontaneras 

responden a casos extr a o r  d i  nar i os. 1 
i 

Es de g r a n   i m p o r t a n c i a  un  comentario hecho por este n i v e l  ” no i 
tenemos 1 os c o n o c i m i e n t o s   n e c e s a r i o s   s a b r e  1 a s i t u a c i 4 n  de 1 a empresa 

para  tomar  decisiones,   aunque  sepamos  que es n e c e s a r i o ” ,  a l  r e s p e c t o ,  i 

ellos proponen  que se les hable s o b r e  l a  s i t u a c i o n  de l a  empresa y les 

d i g a n   b i e n   c u a l e s   s o n  s u s  o b l i g a c i o n e s   d e n t r o  de el 1 a . E s t o  hasta 

c i e r t o   p u n t o  es comprensible,   por   que  en  general  el personal  es nuevo. 

1 

p e r o   a y u d a r l a  mucho a superar esto , una  buena  Inducci  4n d e l  empleado 

a l  i n g r e s a r  a l a  empresa. 
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En General, se t i e n e   l a   i d e a   d e   q u e   t i e n e n  mayor peso en l a  toma 

d e   d e c i s i o n e s  los d i r e c t o r e s  o duenos’ d e  l a  empresa, el contador y l a  
- 

j e f a  de caja. Esta c o n c e n t r a c i o n  e n  l a  toma d e   d e c i s i o n e s   e n  al  primer 

n i  vel . es normal e n  l a  pequea y medi ana  empresa, l a  d i f   e r e n c i r  es q u e  

l a  primera se e s f u e r z a  por f o r t a l e c e r  este p o d e r ,   m i e n t r a s   q u e   e n  l a  

msdi a n a  empresa , el d i r e c t o r  se d a   c u e n t a   d a  q u e  no puede r e a l   i z a r  

todas 1 as a c t i v i d a d e s  el m i  smo. q u e  es n e c e s a r i o   d e l e g a r  poder y 

r e s p o n s a b i l i d a d  a los d i r e c t o r e s  de d e p o r t a m s n t o ,   d e  l o  c o n t r a r i o  l a  

empresa se e s t a n c a .  e i n c l u s o .   p u e d e   i r  a p i q u e .   D i c h a   d e l r g a c i b n ,  

i m p l i c a   g e n e r a l   m e n t e  1 a e n t r a d a   d e   p e r s o n a l   n u e v o  a 1 a empresa . el 

c u a l   d e b e   i m p r e g n a r  se pr i mero d e  l,as o p e r a c i o n e s  d e  1 a o r   g a n i   z a c i   6 n .  

p a r a  1 u e g o   c o n   s u s   f a c u l t a d e s  y c o n o c i m i e n t o s ,   p o d e r   d e s a r r o l l a r  

e f i c i e n t e m e n t e  s u  c a r g o ,   p e r o   e n  este l a p s o   d e   t i e m p o  es d i f i c i l   q u e  

s e a n   t o m a d a s   e n   c u e n t a   p a r a   t o m a r   d e c i s i o n e s   i m p o r t a n t e s ,  es por esto 

q u e   p e r s i v e n   q u e   n o  se les toma e n   c u e n t a  . P a r a   m e j o r a r   e s t a  

s i t u a c i 6 n ,   s e r i a   f a c t i b l e   q u e   e n   u n a   r e u n i 6 n  se a c l a r a r a n  estos 

a s p e c t o s  y a s í ,  no se quede el nuevo  personal   con  una  renracidn 

n e g a t . i v a .  En este n i v e l .  se s u g i e r e  q u e  haya mayor c o m u n i c a c i 6 n   e n t r e  

t o d o s ,   p r o p o n e r   r e u n i o n e s  y formatos, est6 con l a   f i n a l i d a d   d e   q u e  

haya mayor c o o p e r a c i  6x1 y se comprenda mejor al p e r s o n a l .  

C u a n d o   h a y   d e l e g a c i 6 n  de f u n c i o n e s  . es n e c e s a r i o   c r e a r   c a n a l e s  de 

c o m u n i c a c i b n   p a r a   q u e  se d e  una i n t e g r a c i b n   e n t r e   t o d o s  los 

departamentos y l a   D i r e c c i 6 n  , de modo q u e  todos e s t e n  a l  t a n t o   d e  las 

I 

n e c e s i  dades de 1 a  empresa. 
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En toda empresa, el p e r s o n a l   b u s c a   l a   s u p e r a c i 6 n  y para esto, l a  

c a p a c i t a c i 6 n  es i n d i s p e n s a b l e  , los  jefes d e  departamento , h i c i e r o n  I 

r e f e r e n c i a   e n   l a  f a l t a  de estos y proponen entre otros c u r s o s  d e  

a c t u a l i z a c i 6 n ,   e s p e c i a l i z a c i 6 n  y e n   g e n e r a l ,   o r i e n t a d o s  a l a  empresa. 

RESULTADOS EN EL N I  VEL INTERMEDIO 

Estas p e r s o n a s  se s i e n t e n  menos i d e n t i f i c a d a s   c o n  l a  empresa  que 

los  jefes de departamento,  son mAs r e c e p t i v o s  a l o  planeado,  comentan 

q u e  las  o r d e n e s   q u e   r e c i b e n  , no  son d e l  t o d o   c l a r a s  y s i e n t e n  

n e c e s i d a d  de mayor 1 i bertad  para  poder tomar d e c i s i o n e s  , p e r s i   v e n   q u e  

no se les toma e n   c u e n t a   e n   l a  toma de e s t a s .  Esto es r e s u l t a d o  de una 

f a l t a   d e   c o m u n i c a c i d n   a s c e n d e n t e  y d e s c e n d e n t e  . Para esto, es 

n e c e s a r i o  que se h a g a n   s a b e r   c u a l e s   s o n  1 os c a n a l e s   p a r a   q u e  una 

p r o p u e s t a  o i n q u i e t u d   l l e g u e  a los n i v e l e s   s u p e r i o r e s  y no se s i e n t a  

as1 r e l e g a d o .  

Por o t r o  1 ado a l  i g u a l   q u e   e n  1 os otros  ni  vel es se propone  que se 

tornen e n   c u e n t a  l a s  i d e a s  y problemas del p e r s o n a l ,   h a c e r   j u n t a s  ' d e  

s u g e r e n c i a s  , d a r   c a p a c i t a c i d n  e i n d u c c i 6 n .   e x p l i c a r  como desempeflar 

s u   t r a b a j o ,   d a r  a conocer l a  s i t u a c i d n  de l a  empresa para poder 

ayudar , d,eben  haber  eventos   deportivos  y d e  c o n v i v e n c i a  , t e n e r  mayor 

c o n f i a n z a  al p e r s o n a l  y r e c i b i r   o r d e n e s   d e   u n a  sol a persona.  

72 



RESULTADOS EN EL NIVEL OPERATIVO 

I 

Al igual que en el n i  vel a n t e r i o r   n o  se s i e n t e n   i d e n t i f i c a d o s  

c o n  l a  empresa y ti enen un s e n t i m i e n t o   n e g a t i v o  o i n d i f e r e n t e  respecto 

a 1 as i n n o v a c i o n e s   t e c n o l b g i  cas S pues 1 os p e r j u d i c a   e n  el t r a b a j o  de 

p r o d u c c i h   e n  serie Ca d e s t a j o 3 .  Aqui es n e c e s a r i o   q u e  se s i e n t a  e1 1 
t r a b a j a d o r   p a r t e   d e  l a  o r g a n i z a c i h  y que se l e  e x p l i q u e  sobre las 

pori bl es v e n t a j a s  de i n n o v a c i o n e s  S para esto, s e r i a   b u e n o   o b s e r v a r  

a l g u n o s   e l e m e n t o s   p o s i t i v o s   q u e   p u e d e   e m p l e a r  l a  a u t o r i d a d  como 

d i s c i p l i n a  : r e c o m p e n s a s ,   c a l i f i c a c i b n   d e   m b r i t o s ,  sistemas d e  

s u g e r e n c i a s  S e s t i m u l o s ,   s i s t e m a   d e   q u e j a s  y e n t r e v i s t a s .  

i 

I 
i 

En este n i v e l   s e g ú n  los comentarios  d e  los t r a b a j a d o r e s  

C obr e r  os2 S h a c e  falta i nducci  6n y c a p a c i  t a c i  6n , a c t i v i d a d e s  

d e p o r t i  vas S si stemas de segur idad o de p r o t e c c i  6 n  e n  el t r a b a j o  

para l a  p r e v e n c i 6 n  d e  r i e s g o s  y a c c i d e n t e s .  

En g e n e r a l  , SE observa q u e   d e n t r o   d e  1 a empresa  hace f al t a  

i n d u c c i d n  , c a p a c i t a c i 6 n .   a c t i v i d a d e s  de c o n v i v e n c i a  y mejorar los 

canal es de comuni caci 6n. 
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CONCLUSI: ONES 

En el d e s a r r o l l o   d e  este t r a b a j o  . p r i n c i p a l m e n t e  e n  l a   p a r t e   q u e  

se r e f i e r e  a l a  a p l i c a c i 6 n   d e   m o d e l o s   t e 6 r i c o s  y a n a l i s i s   d e  

r e s u l  t.ados , i n s e r t a m o s   a l g u n a s   c o n c l u s i o n e s   p u e s  a r i  1 o consi  deramos 

n e c e s a r i o  . En s e g u i d a  , rescatamos los a s p e c t o s  mAs i m p o r t a n t e s   d e  

n u e s t r o  estftdio , c o n  el f i n   d e   o b t e n e r   c o n c l u s i o n e s   g e n e r a l e s  sobre 

o1 mismo. 

En  un p r i n c i p i o   d e n t r o   d e  l a s  h i p 6 t e s i s   p l a n t e a m o s   q u e   c u a n d o  l a  

medi ana  empresa 1 1  e g a  a un determi  nado  grado  de   desar  r 01 1 o , es 

n e c e s a r i o   q u e   a d o p t e   n u e v a s  formas de o r g a n i   z a c i o n   p a r  a no t o r n a r  se 

i n e f i c i e n t e  . E s t a   s i t u a c i 6 n  , f u e  comprobada t e o r i c a  y 

p r b c t i c a m e n t e .   D e n t r o   d e  l a  t e o r f a ,   G r e i n e r   p l a n t e a   e s t a   s i t u a c i d n   e n  

s u s  fases de c r e c i m i e n t o   e v o l u t i v o  , c a d a  una de las c u a l  es termina 

por  -una c r i s i s   r e v o l u c i o n a r i a  , e n   n u e s t r o   c a s o   p r a c t i c c i  , l a  empresa 

e s t a   u b i c a d a  e n  l a   f a s e  d e  D i r e c c i d n   C c o n   d i v i s i 6 n  del t r a b a j o ,  

e s t r u c t u r a   j e r a r q u i c a ,   c o m u n i c a c i d n  formal e informai; .  pero con 

algunos  problemas  Cpara  Greiner , " c r i s i s ' * > ,   q u e  l a  o b l i g a n  a 

i n t r o d u c i r   n u e v o s   e l e m e n t o s   e n  s u  o r g a n i z a c i 6 r 1 ,   e n  este caso  programas 

d e   c o o r d i n a c i b n  mas formales para  mantener el c o n t r o l  y a s e s o r i a  o 

1 i nea s t a f f .   S i g u i   e n d o  a M i  n t z b e r g  y s u s  t i  pos de o r g a n i   z a c i  bn , 

observamos  que l a  c o n f   i g u r a c i d n   d e  una  empresa , depende e n  p a r t e   d e  

s u  grado d e  desarrollo , esta empresa , t i e n e   c o n f i g u r a c i ó n  
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e m p r e s a r i a l  , pero e n  s u  c r i s i s   p r e s e n t a   a l g u n o s   e l e m e n t o s   d e l   t i p o  

maquinal e i n c l u s o  d e l  innovador , est6 imp1 i c a   q u e  una  orgarli zaci 6 r - I  no 

n e c e s a r i a m e n t e   t i e n e  un t i p o  d e  o r g a n i z a c i h ,   d e   h e c h o  puede r e s c a t a r  

1 os elementos d e   a l g u n o s   d e  el 1 os q u e  l e  puedan s e r   ú t i  1 es. 

Uno d e  1 os pr i n c i   p a l  es problemas a 1 os q u e  se e n f r e n t a  1 a medi ana 

empresa, como se menciona  en otra d e   n u e s t r a s   h i p b t . e s i s ,  es l a  

d e s c e n t r a l i z a c i 6 n   a d m i n i s t r a t i v a ,  es d e c i r  l a  a d m i n i s t . r a c i 6 n  se 

e n c u e n t r a   c o n c e n t r a d a   e n  los duefios  de esta empresa. pero al  

i n c r e m e n t a r s e  l a s  a c t i v i d a d e s ,   n o  es s u f i c i e n t e  el c o n t r o l   d i r e c t o  de 

d i c h a   p e r s o n a   C d i r e c t o r 2 ,   p o r  lo q u e  es n e c e s a r i o   d e l e g a r   a u t o r i d a d  y 

r e s p o n s a b i l i d a d ,   p a r a  asi p o d e r   c u b r i r   t o d a s  l a s  a r e a s   d e  l a  empresa . 

O t r a   d e   n u e s t r a s   h i p 6 t . e s i  s .  p l a n t e a   q u e  a l  d e l e g a r   f u n c i o n e s ,  l a  

D i r e c c i 6 n  debe t e n e r   c a p a c i d a d   p a r a   l o g r a r   u n a   l n t e g r a c i h  de l a s  

d i f e r e n t e s   a r e a s  de l a  o r g a n i z a c i ó n  C e n  otras p a l a b r a s ,  se constituye 

c e n t r o   n e r v i o s o  d e  l a  empresa+3 no  SO^ o e n  el p l a n o  for mal , si  no 

tambikn  en el i n f o r m a l .  Si esto no se c o n s i g u e   p u e d e   h a b e r   p e r d i d a   d e  

informacidn  import.ante.   desconfianza del d i r e c t a r  e n  delegar 

a u t o r i d a d  y c o n f   u s i  6n d e  l a s  . o b 1   i g a c i o n e s  de cada p e r s o n a ,  C G ~ O  es el 

caso de l a  e m p r e s a   d e   n u e s t r o  caso prgct ico  p a r a   c o n s e g u i r   d i c h a  

i n t e g r a c i t m ,  es n e c e s a r i o   q u e  el p e r s o n a l   r e c i b a   u n a   b u e n a  inducción 

a l  i n g r e s a r  a la  empresa, a l  d e l e g a r   a u t o r i d a d ,  se deben  in+-roducir 

c a n a l  es j e r   A r q u i c o s   d e  comuni caci bn,   para que el p e r s o n a l  sepa como 

hacer 1 l e g a r  a l o s  n i v e l e s   s u p e r i o r e s   s u s   i n q u i e t u d e s ,  y por otro  l a d o  
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se d e b e n   t e n e r  e n  c u e n t a   a l g u n o s   a s p e c t o s   p o s i t i v o s  de l a   a u t o r i d a d  

como s o n   o r d e n e s   c l a r a s ,   r e c o m p e n s a s ,   c a l i f l c a c i o n  d e  m & r l t o s .   s i s t e m a  

de s u g e r e n c i a s ,   e s t i m u l o s .   s i s t e m a  d e  q u e j a s  y e n t r e v i s t a s .  

En l a  comunicaci  6n es i n d i s p e n s a b l e   d e n t r o   d e   t o d a  empresa. y 

d e n t r o  de A l i m e n t . 0 ~   E s p e c i a l i z a d o s  Gom&z es b u e n a   e n   g e n e r a l ,   s i n  

embargo h a y  a l  g u n a s   d e f i c i e n c i a s   p u e s t o   q u e  1 a mayor i a d e l   p e r s o n a l  

p i e n s a   q u e  s u  o p i   n i  6 n  no es tomada e n   c u a n t a ,   q u e   n o   e s t a n   b i e n  

e n t e r a d o s  de l a  s i t u a c i 6 n   d e  l a  empresa y por  ult.imo no se s i e n t e n  

i d e n t i f i c a d o s   c o n  e l l a  C p r i n c i p a l m e n t e   e n  el nivel i n t e r m e d i o  y el 

operati vo3. Aqui we1 v e n  a h a c e r   n e c e s a r i o s  1 os c a n a l  es j e r a r q u i  cos de 

comuni c a c i 6 n  y una  buena  inducci dn. 

I 
I 

I 
I 

Por u1 timo , cabe mencionar que l a  empresa se d e s e n w e l  ve e n  un 

medi o a m b i e n t e  hosti l  , por lo c u a l  es n e c e s a r i o  que el i n t e r i o r  de 

esti  sea e s t a b l e   p a r a   p o d e r   h a c e r   f r e n t e  a l  e x t e r i o r .  La Direccl6n. es 

l a  e n c a r g a d a  d e  f o r m u l a r   e s t r a t e g i a s ,   l a s   p l a n e a d a s ,  son a u x i  1 i a r e s  

para 1 o g r a r  un mejor c o n t r o l   d e n t r o  d e  l a  empresa, m i  e n t r a r  que 1 as 

expontaneas  responden a s i t . u a c l o n e r   i n e s p e r a d a s  muy f r e c u e n t e s   e n  el 

! 

Mbxico a c t u a l  . 

, 
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A N E X O S  

Como apoyo a nuestra  investlgacibn, se elaboraron tres t ~ p ~ s  de 

cuestionarlos; para nivel directivo, nivel  intermedio y nivel 

oper at i YO. 

El pr i mero se apl ic6 uni camente al drrector general de la 

empresa, mlentras que al segundo a 6 jefes de departamento y a 7 de perrsn 

administrativo. El cuestionario para nivel  operativo, f u e  aplicado a I 
1 6  obreros de d i f e r e n t e s  labores. 

I 

En seguida  presentamos un f o r m a t o  de caaa tipc de cuestionarlo, 

secci6n de ’ ’  anfilisis de los p r i n c i p a l e s  r e s u l t a d o c ” 1 .  En el caso 

d e l  nivel i n t e r m e d i o ,  se presentan por separado las respuestas dadas 

por los  jefes de departamento y personal admlr.lstrat.zvc.. 



I n s t r u c c i o n e s :  Lea cuidadosamente l a r  siguienides preguntas y 

af 1 r mzci o n e s ,  procurando  responder 1 as pr i meras d e  manera el ar a :Y' 

p r e c i s a  ; y e n  el case d e  las afirmaciones, marque con  una "X" el 

1 

uti 1 i zando como cddi  go 1 os s i g u i  en?. es 



53 Que t- ipo de organlzación conslaera que Liene su empresa; 

Rigida o flexible i 1 Empresarl al C 3 Maquinal C ,I 

Diverrificsda C 1 Profesional (1 3 I nnovadora C 1) 

es mas i 



T_ 

103 La organizacih  actual  d e  su emptcsa es 6ptima . 

C A I  c l33 c c3 C D3 C E3 

113 La problemfttica actual de la empresa se debe a deficiencias e n  la 

Dxrecci6n. 

cA3 C m c c3 C D2 C E3 

C B3 c c3 C D3 C E3 

133 Las estrategias d e  I a empresa son planeadas o espontaneas? 

152 .Los directivos  contribuyen atravds de l a  autoridad y d n d o  a crear 

un deter m1 nado c l  i ma or gani zaci onal - 

la capacidad para hacer f r e n t e  a la   agresividad del medio 'externo. 

C A 3  C B3 c c> C D3 C E3 

173 Dentro de su empresa existe una linea,  jerarquica de autoridad y 

mando. 

C A 3  C B3 c c3 C D3 C E3 



X ’ 3  Es 1 ndi s p e n s a b l e  delegar funciones . 

CAI, c B3 c c3 C D3 C E> 

2 1  3 CUP desventajas y ventajas ve  en el 1 o? 

22:: La delegacibn  de f u n c i o n e s  perml te  que la empresa s l g a  cre-c.;end*z. 

c c:, 



293! Es necesario establecer canales jerarqgicos  de cornunicaclh. 

c A,' c 83, c C3 C E:, c E3 

c D=! 





32 La organizacldn actual de 1 a empresa es ef i c 1  ente . 
C A3 C B> C c> C D3 C E3 

S2 L a   D i r e c c i 6 n  es i n d i s p e n s a b l e  e n  l a  e l a b o r a c i ó n  de estrategias. 

C A I  C B3 C c3 C D2 

6 3  L a s   e s t r a t e g i a s   p l a n e a d a s   s o n  más 

C A 3  C m c CI C D3 

7 3  La  combinacidn de e s t r a t e g i a s  

@ti mo. 

c L' C B3 c CI C DI, 

C E:! 

e f e c t i v a s  que las espontineas. 

C E3 

planeadas,  y espont.Aneas es lo 

C € 3  

8 3  Dentro de 1 a empresa hay una 1 i nea jer i r q u i  ca de autor 1 dad y mando. 

c m  C BI c C? C Dl c EI, 

SO Lac, 6rdenes que u s t e d   r e c i b e  san c l a r a s  y preclsas 

CA.3 CBI ' CCI C D2 c El 

103 Usted esta c a p a c i t a d o  para dar 6rdenes. 

C A 3  c B3 C CI C D3 C El 



123 Considera usted que tiene los conocimientos  necesarios para poder 

tomar decisiones bptimas. 

C A I  C 83 c C? C D3 C E3 

132 Con 1 a del egaci bn de  funciones  se har I a mAs eficiente la 

organizacibn. 
i 

c L’ C B3 c c:, C Dl C E> 

163’ Quienes internenen en la toma de deslciones 1- 

173 La comunicaci6n es indispensable dentro de toda lzt empresa. 

cA3 C B3 c c3 c Dl c E3 



203 La información que sostienen los  directoras es suficientes para 

desarrollar 6pt1mamente sus f u n c i o n e s  

21) Cuando usted emite su opinibn, esta es tomada e n  c u e n t a .  

C A 3  C B3 c c> C D2 C ES 

221 La informaci6n formal es suficiente  para l a  organizacibn, no se 

requiere l a  informal o directa. 

C AI, C B3 c C? C D3 C E3 

2 3 3  La i n f  ormaci6n informal , no buscada o espontanea, t i e n e  algunas 

ventajas s o b r e  l a  for m a l .  

c A3 c B? C c2 c D3 C E3 
~ 

I 1 
242 Tiene alguna   sugerer lcra  para mejorar la comunlcacian dentro de la i 

empresa? 

253 Recibe a l g h   t i p o  de capaci  tacibn ? 

261 Ti  @ne algún comentarí o o sugerencia? 

Cual ? 



Pues t 0 : 

A n t i  guedad: 

Edad: 

Grado de estudios: 

I n s t r u c c i o n e s :  Lea cuidadosamente las sigulentes preguntas y 

af i rmaci  ones,   procurando  responder 1 as prl  mer as de manera cl a r z  Y 
1 

precisa ; y e n  el caso d e  las a f i r m a c i o n e s ,  marque con una "X" sl 

i n c i s o  que mas l e  s a t i s f a g a ,   u t i l i z a n d o  como codlgo los siguientes 

i n c i s o s :  

A2 Total mente de a c u e r d o .  

b3 De a c u e r d o .  

c3 I n d i f e r e n t e .  

d3 En desacuerdo. 

e:) Total mente e n  desacuerdo. 

De anLemano, agr adecemDs 

este c u e s t i o n a r l o .  

a ust- ed 

12 Al r e a l l z a r  su trabajo, usted se siente luentlflrado 

y s u s  objeLivos. 

C AI, C B3 c D:) C E3 



33 Las i n n o v a c i o n e s  t e c n 6 l  o g i  cas benef 1 ci an al per sonal de 1 a empr esa.  

c A;' c E7 c C I  C Dl 

senci 1 lo el desempefio d e l  trabajo 



113 Cuando es necesario,  usted puede tomar declslones relat . lvas  a su 

trabajo s i n  consultar a sus superiores. 

c Al C €32 c CI C Dl C El 

¿ A2 C B2 C D> c E:, 

132 Cuando  usted q u i e r e  comunicar algo a su Jef’e,  este le da la 

confianza suficier1t.e para hacerlo. 

c A3 C B7 c C3, c D3 ‘c €3  

1E.2 Tier.e algur1 comentario o zugerent:a7 
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RESPLESTA A PREGU?!?AS AEI ERTAS: 

1. - Dlreccibn es un manejo de negocios a n i v e l  macro, para o r i e n t a r  

todas 1 as areas a rJn f i n  d e  manera ordenada C ú t i  l i  dad]. 

3 . -  No son  s inonlmos,  son complementarios.   Administracldn esta e n  

f u n c l a n  d e l  aprovechamiento de r e c u r s o s  y D i r e c c i b n   e n  l a  toma d e  

d e c i s i o n e s ,  los cuales i m p l i c a n  un r i e s g o .  

13. - Di gamos que un 50% p l a n e a d a s  y un 509t d e  espont.  anea=. 

21- - V e n t a j a s  : se pueden atender todas l a s  areas y d e s v e n t . a j a s ,  fa1t-a 

X 

X 

X 

de at,encidn, n3 se a+,iende  igual  el p u e s t o ,  nr; es la mlzma dedicaci6n. 

26. - S o n   i n d l s p e n s a b l e s   I n i o r m a c r d n   i n m e d l a t a  e I n t e g r a l ,  ur;a 

m e n t a l i d a d  de r i  esgct, conocer el n e g o c i o ,  1 a competencia y el medi o 

e x t e r i o r .  

27'. - LDS dueKos de 1 a empresa i os g e r e n t e s  y e n   g e n e r a l  i nformaci 6 n  de 

todas 1 as Areas. 
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4 

RESPUESTAS A PREGUNTAS ABIERTAS: 

16. - En general coi nclden en que 1 a tom de decl si Ones es con 1 as 

jefes de Depart-amento pero c o n  un mayor pesc 1 es di r ect-ores . el 

Corktador y 1 a J e f  a de caja. 

24.  - S u g l e r e n  que haya mas cornunlchcibn entre todss, por medl o de 
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