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I NTRODUCCTI ON

Actualmente en México, la mediana empresa se enfrenta a' una serie
de cambios econdmicos y politicos comc la apertura econdmica y el
acuerdo de productividad, lo cual la obliga a modificar su estructura
de tal manera que ésta sea mas competitiva y adaptable al cambio.

Para hacer frente a dicho cambio, la direccién comc elemento
dinamico del procesc administrativo es un factor decisivo para que
através de un eficiente cumplimientc de sus funciones (relaciones
interpersonales, toma de decisiones y delegacidén de autoridad, entre
otras? puedan lograrse los objetivos de la empresa.

La Direccidn como éﬂpula de la organizacion influyern todos los
sistemas de ésta, por lo cual debe lograr que la empresa funcione de
manera eficaz y eficiente.

Dentro del mercado existe una lucha de super vi vencia ¥
desarrollo, en la cual muchas empresas no logran consolidarse incluso
llegan a desaparecer, otras subsisten pero corn un grado de desarrollo
nulc o muy bajo; por el lado opuestq»existen empresas c<con un alto
grado de desarrollc y buenas perspectivas de crecimiento.

Considerando lo anterior.‘hgestra inquietud se inclina al estudio
de la Direccidn de la mediana empresa; para lo cual tomamos como casco
practico a la empresa ’'Alimentos Especializados Gdmez °'’, para que

através de una evaluacidn , observemos si su rapideo deesarrclleo se




debe a una Direccion eficiente v en dadc casoc, analizar los elementos
positivos y negativos de ésta. considerando hechos observables en la
préctica de la empresa y por otro lado elementos tedricos de la
Direccidn .

Es importante mencionar gque nuestra investigacién estara en
funcién de la Direccidn General y los niveles inmediatos subordinados
a ellos, porque generalmente con la informacidn que sSe obtiene de
estos uUltimos, la Direccién tiene conocimientos de la marcha de la
organizacién en términos generales y asi -.estar en condiciones de tomar

decisiones de vital importancia para la empresa.




OBRIETI VOE

~ Definir y determinar las caracteristicas generales de la mediana

empresa.

- Observar los problemas a los gque generalmente se enfrenta la
Direccién de la mediana empresa Yy plantear algunas vias de accion para

superarlos.

-Estudiar los aspectos generales en torno a la Direccion de las

empresas.

~ Justificar la necesidad imprescindible de una buena Direczion para el
desarrcllo de la mediana empresa.

- Estudiar las principales tareas de los direcitivos.
~ Observar la influencia del medioc ambiente internc vy externc en torno

a2 la Direccidén de las empresas.




B HIPOTESIS
- Cuandc la mediana empresa llega a un determinado grado de desarrollo
es necesarico que adopte nuevas formas de organizacién, de 1lo
contrario, se torna ineficiente.
- La Direccién de las empresas debe llevar a cabo los cambios
necesarios en la organizacién de la empresa para adaptarse al medio
ambiente externo.
~ Unc de los principales problemas a los que se enfrentara la mediana
empresa es la descentralizaciodn administrativa.
-~ La Direccidén de la mediana émpresa tiene la necesidad de delegar
autoridad y responsabilidades a’departamestos © secciones.
- Al delegar funciones, la Direccidn debe tener la capacidad para
mantener una unidad o integracién de las diferentes areas de la
organizacién (se constituye en el centro nervioso de la empresad.
- Es indispensable para la Direccién una buena comunicacién dentro de

toda la empresa.




CARACTERISTICAS Y DESARROLLO DE LA MEDI ANA EMPRESA

Para adentrarnocs en el estudic de la Direccidn en la mediana
empresa, es necesario que antes realicemos un analisis que nos

muestre que es la mediana empresa , sus principales caracteristicas
¥ la importancia del contexto en que se desenvuelve , para esto
iniciamos planteandoc que la mediana empresa es una organizacidn
que proviene de la constituciédn familiar generalmente, con el fin
de crear bienes y seryicios para el mercado.

Definida la mediana empresa es importante clasificarla, para lo

cual nos remitimos a la clasificacién que se da de las organizaciones
industriales llevada a cabo en base a la estratificacion publicada en

el decreto que aprobé el programa para el Desarrolle Integral de la
Industria Mediana y Pegquefia,en donde se considera exclusivamente la
variable de persocnal ocupado,es decir,el numero de trabajadores
empl eados.

En el siguiente cuadro se observa dicha variable y el numero

de empresas aproximade de cada parametro:

EMPRESA NUMERO DE PERSONAS NUMERO EMPRESAS *%
MICROINDUSTRI A HASTA 15 PERSONAS ' 181 42
INDUSTRI A PEQUENA DE 16 HASTA 100 PERSONAS 224 52.6
INDUSTRI A MEDI ANA DE 101 HASTA 250 PERSONAS 16 3.8
INDUSTRI A GRANDE MAS DE 250 PERSONAS =] i2
1. Fuente: Documentos de Trabajo, Fundacion Friedrich Hebert - » 19890,
“Cooperativas Industriales, on la Industria Mediana Y pequefic on
México, autores: Rogelic Magafia Castro, José& Manuel Julrez Nufiez, Rall

Escutia Camacheo. Arture Magafia Medina y Carlos Gonzdles Fernandez.




Con base en lo anterior, se puede inferir que un gran
numer ode organizaciones se constituven partiendos de empresas
familiares, de las cuales algunas se desarrollan gradualmente

ocbteniendoe una estructura mas formal ¥y mejor organizada (no sin pasar
antes por la problematica que esto implicad.

En el cuadro anterior, podemos observar que la industriaque

cuenta con mayor numerc de corganizaciones es la microindustria , a lo

cual es importante mencionar que esta empresa tiene ante ella un
large camino para llegar a desarrollarse , en el cual puden
lograrlo o incluso desaparecer.

Cuando la empres# micro se desarrolla, llega a ser una empresa

medianay se presenta con mayor intensidad una necesidad de modificar
su estructura , para lo cual debe superar obstaculos o desventajas que

tiene frente a las grandes empresas, por ejemplo:

» >

- La marginacidén de las empresas mas pequefias respecto a los‘apoyos
institucionales que brinda el gobierno.

- Incapacidad para acceder al crédito por la falta de garantias vy
avales , ademas de gque sus operaciones son poco atractivas para la
banca de primer piso.

- Dificultad para llevar sus obligaciones fiscales correctamente

- La propensién del empresaric al trabajo individual y su poco interés
por las actividades en comun.

- Limitada capacidad de negociacidn derivada de sus reducida escala,
asi como de los bajos niveles de organizacién y gestidn.

- Escasa cultura tecnoldégica.




- Obsolescenc:a frecuente de la m#quinar:.a Y edquipo
- tendencia a la improvisaciédn. '
- Restringida participacién en los mercados, principalmente en los de
exportacidn.
- Limitadas condiciocnes de seguridad e higiene en el trabajo.
~ Carencia de personal calificado y minima participacién en 1los
programas institucionales de capacitacidn y adiestramiento.
- Deficiente abastoc de insumos debido a sus reducidas escalas de
compra
- En general carecen de estandares de calidad adecuados. °'°*.z2.
Ante esta situacidén la mediana empresa dentro del mercado ha

tenidc diversos apovos por parte del gobierno para su desarrolle , esto
ha variado de acuerdo a los afios y a las politicas de cada gobiernc

por ejemplo,asi vemos gque en los ultimos cinceo afics , la mediana

empresa ha tenido el siguiente desarrollo:

Para el afic de 198€ se establece gque la industria mediana son

las empresas gque ocupan entre 101 y 25C perscnas y que el valor de sus
ventas netas rebase los 500 millones de pesos sin exceder de 1,100

millones de pesos al afio; conciderando el medio ambiente en que se

desenvelvia la mediana empresa, vemos gque en este afio México ingresa

al GATT y el gobiernc mexicanc conciente del retoc que significa la '

2. Fuente: El programa para ta Modernizacid4n Y desarrelle de la

Industria Micro, Pequefia 1% Mediana 1901-1004, pag. 12.

et it




apertura comerc.al , y el ingresc al GATI ,promueve la creacion vy
adecuacidén de instrumentos de politica industrial para propiciar
una participacién eficiente de la industria medi ana en la

estrategia del desarrollo econdmico del pais.

Dentro de este afio, en el mercado el 80% de las industrias eran
medianas y pequefias, siendo la rama de mayor crecimiento la de los
alimentos.

En el afic de 1987, se fomenta el prégrama PRODIM que vya
oper aba, este programa esta enfocado directamente con la industria
mediana y pequefia, asi mismo se autorizd un presupuesto tres veces
mayor al afio anterior, se empr enden nuevoes programas de
financiamiento acorde a sus necesidades comoc el de contra recibos de
DICONSA e ISSSTE.

Para el siguiente afioc se publica la Ley para el fomento
de la industria mediana y pequefia, con lo cual se ve el empefic del
gobierno para fortalecer a las empresas de este tipo y asi mismo

fortalecer el aparatc productive del pais.

Asi mismo, se da un convenio entre SECOFI, CONASUPC vy

CANACINTRA para apoyar a estas industrias Yy  por este medio
alentar y provocar mayor produccion, esto tomando en cuenta gque en
el pais, desde 1982-19832 se daba una crisis muy perjudicial para
Meéxico, en donde se cimentd la deuda externa gque nos pesa hasta

hoy en dia, también se manifestaron con fuerza los problemas




acumul ados de la desarticulacién productiva sobre desempefio, excesiva

dependencia de los insumos; la mediana empresa participéd en esta

problematica en mayor o menor grado, presentando signes de agotamiento

de su particular modelo de desarrollo, cobijado por el patrén de

crecimiento macroecondmicc liberadoc por las grandes empresas tanto

publicas como privadas.

Los problemas estructurales de la mediana empresa tambien
gestados por décadas se conjugaron con la situacién del pais,
destacando su ineficaz gesti 4én empresarial, su inestable y honeroso
abastecimiento de insumos, su limi tgda capacidad para obtener
financiamiento Y su precaria infraestructura, asi como sy

ineficiencia para aéceder a los mercados; por todo lo anterior se dié
apoyo a estas empresas, en donde la politica de fomento hasta 1988

tenia como eje los apoyos fiscales y financieros.
Ya para el affic aoony el valor de sus ventas netas debia ser de

685 000 millones de pesos al ano para que se considerara como mediana
empresa y la cantidad de personas tendria que ser de 101 a 250.

Este apoyo a las medianas empresas se da hasta nuestros dias

sobre todo tomando en cuenta la situacidén por la que esta atravesando

el pais, comc la posible firma del Tratado de Libre Comercio, con
elcual el gobierno debe tomar decisiones como ocurrid cuando firméd
el acuerdo ante el GATT, donde debe tomar medidas para fortalecer a

estas empresas, como lo esta haciendo con la apertura financiera , en

donde para representar a unos grupos financieros competitivos, ha

permitido la reprivatizacidén de la banca formandose cuatro
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grupos financieros que en un momento dado
competencia.

3. Fuente: Documentos de Trabajo, Fundacidn Fredrich
‘“‘Cooperativas Industricles en la Industria Pequefia
México, autores: Rogelio Magafia castro, José& Manuel
Ra'.t:ﬂ. Escutia Camacho, Arturo Magafia Medina vy
Fernandez.
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QUE ES LA DIRECCION 7

Siendc objeto de nuestro estudic observar y analizar la
Direccién en la mediana empresa, es necesario tratar de aclarar
algunas confusiones que hay acerca de ella y asi adentrarnos en el

tema con mayor precisidn.

Lo S,
.‘\‘ 3

Una situacidn muy frecuente , es que se toma la Direccidén cai;b
sindnimo de Administracion vy viceversa, esta es una situacidn
peligrosa, puesto que para lograr una marcha eficiente de la
organizacién, es necesario tener bien definidos 1los alcances Yy
limitaciones de ambos conceptos.

En primer lugar, es pertinente mencicnar que la Direccién, es una
parte esencial de la Administracién a la cual deben estar subordinados
todos los demas elementos; esto implica, que la Direccidén se encuentra
dentro de la Administracion y no es lo mismo que ésta.

Algunos autores entienden a la Administracidn, como 1la ciqncia
que persigue la satisfaccidn de los cbjetivos institucicnales atraves
de los recursos materiales, humanos y técnicos con que cuenta la
empresa. esto implica una accidn ejecutora, lo cual es responsabilidad
de la Direccidén.

Desde otra perspectiva, cuando se habla del proceso
administrativo, integrade por una fase mecanica Cpfevisién. pl aneacidén

y organizacidénd y otra dinamica Corganizacién, integracién y controld

12




se observa éue dentro de el se encuentra la Direccién , llamese
comando para Urwick, coordinacién para John F. Mee. Al respecto, es
importante mencionar que la pr.visién. planeacidén, organizacioén,
integracién y control, debe lograrse una buena ojecucién*f lo cual
depende de una buena Direccidn.

Para Reyes Ponce la escencia;.ﬁ‘i:b iaAdministracién ‘e@s é;oordinar y

[

para gque haya coordinacién es nccés#rié la Di;-eccién. :
En conclusién, la Direccién es una parte de 1la Admié?istracién.
quiza dentro de ella la mas importante, pero esto no implicé de ningun
modo que sean sindnimos , en dado caso podemos hablér de una
interrelacién y dependencia, pero no de una igualdad.
1
Por otra parte , una cosa es la Direccidén en el seﬁ;‘tidc de la
estructura organizacional y otra es el Director como i%t'}dividuo o
perscona . Para aclarar esta situacidn, es convenient',e menc%t‘?::nar algu

: %
algunos autores que hablan sobre esto porejemplo:Fayol p;i‘anteaque ya

constituido el grupc, la funcidn de la Direccién, es hacerld funcionar

lo c‘hal. consiste para cada jefe en cbtener los maximos fesultados
X

posibles de los elementos que componen su unidad, en i nt:jer és de l‘a
empresa. . ‘

Aqui se observa que Fayol . - marca una separ aci 6n‘;'j' entre 1la
Direccidén como parte de la organizacién y el jefe o Di r::&ctor como
ocupante del puesto » Situaciédn que no se observa en Koontz ,,,y Odonell,
qui eﬁes con una visién muy parcial definen a la Direcci gn como °°

5
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la funciédn ejecutiva de guiar y vigilar a los subordinados ' 4 En
otras palabras, la Direccién de la Organizacién debe contar con
dirnct.ivbs. los cuales ocuparan un puesto ciclico ; y deberan tener
facultades y capacidades que les permitan desarrollar con eficiencia
el trabajo directivo; en palabras de Elton T. Reeves, el director es

un sujetc o individuo que debe tener espiritu de colaboracién y

eliminar el individualismo; es decir, debe identificarse con los

objetivos generales de la empresa y no anteponer a ellos sus
intereses. Mas adelante tendremos oportunidad de analizar mas
ampliamente sobre esta cuestién haciendo referencia en las funciones
del directivo y las cualidades que debe tener para cumplirlas.

Agustin Reyes Ponce define a la Direccidn como . aquel
elemento de la Administracidn en el que se logra la realizacién de
todec lo planeado, por medio de la autoridad del Administrador,
ejercida a base de decisiones, ya sea tomadas directamente , ya con
mas frecuencia » del egando dicha autoridad Y se vigila

simultaneamente que se cumplan a la forma adecuada todas las drdenes

emitidas *'. s

4. Reyes Ponce Agucti n, ADMINISTRACION DE EMPRESAS (TEORIA Y PRACTICA)
2a, parte, Ed. Limusa, México D,F, 1980 ; 17ava reimpresidn. pag. 305,

S. Op. Cit. pag. 305.
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Esta definicidn probablemente no es la mejor porque tLiene algunas
limitaciones, por ejemplo en la Direccién noc necesariamente se da una
realizacién §fectiva de todo lo planeado puesto que en ocasiones la
misma Direccién modifica lo planeado y opta por nueves objetives y
vias de accidédn ; pero si es importaﬁte sefialar que en esta definicidn
observamos un elemento en comin con étras perspectivas y es la
intencién de obtener eficientemente resultados que satisfagan los
intere;es de la organizacién.

Por wdltimo, cabe mencionar que a medida que pasa el tiempo , se
observa mayor interés en el estudio de la Direccidn, por ejemplo,
Mintzberg en nuestroc tiempo ha realizado estudios sobre la E&reccién'
en las organizaciones, entendiéndola como un proceso por el cual
determinadas personas (formalmente a cargo de la empresad trata de
dirigir u orientar a la organizacion.

Es importante reiterar que la Administracién no es igual a
Direccién, esta ultima no es una persona o© individuo (Director> , sino
un procesc dentro de la Administracién, en el que determinadas
personas (Directores) formalmente a cargo de la organizacidn dirigen u
orientar a ésta con base a sus facultades y capaciadades personales,

pretendiendo obtener resultados que satisfagan 1los objetivos o

intereses de la organizacién.

18




LA ORGANIZACION Y SUS ELEMENTOS

En temas anteriores vimos la definicién de organizacién, peroc
quedd pendiente hacer un anadlisis estructural de ella, es decir,que
elementos la integran. o

Siguiendo a Mintzberg podemos observar los siguientes ni vvele;
dentro de las organizaciones

Nucleo operativo .- Realiza el trabajo basico de fabricacidén.

Apice estratégico.- Encargado de la supervisién de tode el
sistema (Direccidn generald.

Linea media.- Se encuentra entre el nucleoc coperative vy el épice
estratégico CGerencias y departamentos).

Tecnoestructura.—- Fuera de la linea jerarquica, funciona como
asesoria

Ideclogia. -~ Esta en funcidén de la cultura del trabajador.

En.-cuanto a los principales elementos del disefio estructural
tenemos:

La especializacién del trabajo.- Son las diferentes actividades

necesarias dentro de un trabajo, las cuales pueden ser de dos formas:

a) Horizontal.- Es decir que abarca pocas tareas bien definidas.
bl Vertical.- Donde el trabajador no controla todas las tareas
realizadas.

La formalizacién del comportamiento.- Es cuando se imponen

16




instrucciones operativas, por medio de reglas y reglamentos
entre otros; las estructuras que dependen de algun éistcma de
normas son llamadas burocraticas y las que no, organicas

El tamafio de la unidad. - Puede estar en funcién del nUmero de
secciones contenidas dentro de una organizacidn.

Los sistemas de planificacidén y control. - Sir;ren para ver el
proceso de los insumos de la empresa de dos maneras: ad Sistema de
planificacidén de acciones . b)) Control de rendimiento.

Los dispositivos de enlace. - Son mecanismos de adaptacién entre
las secciocnes de la unidad.

La descentralizacidédn.- Se refiere a la delegacién de autoridad
para la toma de decisiones.

Cuantc mas grande sea la organizacién tiende a un comportamiento
mas formal y a una estructura mas elaborada , mientras que la mediana
empresa esta en un procesc de formacidn es decir, generalmente no

tiene una estructura definida.

DIFERENTES TIPOS DE ORGANIZACION

Es necesario que la mediana empresa en formaciédn conozca
cuales son 1los tipos basicos de organizacidn y sus elementos
constitutivos , con la finalidad de que pueda observar los aciertos y
deficiencias de cada unc de ellos ¥y asi tratar de influir en su

desarrollo de una manera positiwva.

17




Los tipos basicos de organizacién que nos muestra Mintzberg

son los siguientes:

LA ORGANIZACION EMPRESARI AL

En este tipo de organizacién las decisiones y estrategias
generalmente son centralizadas en la cupula, como ya se planted
anteriormente es una situacidén arriesgada, pues depende de las
actividades de un individuo, se observa poca participacién , no
obstante 1la base operativa trabaja bien dentro del ambiente
familiar en donde el lider generalmente es carismatico.

Esta organizacién presenta un rapido desarrollo; en el siguiente

cuadro se observan sus caracteristicas:.

LA ORGANIZACION EMPRESARI AL
~ESTRUCTURA 3 SIMPLE, INFORMAL, FLEXIBLE, CON POCO STAFF o
JERARQUIA DE LINEA MEDIA.
% ACTIVIDADES QUE GIRAN ALREDEDOR DEL DIRECTOR GENERAL,
QUIEN EJERCE EL CONTROL PERSONALMENTE, POR MEDIO DE LA
SUPERVISION DIRECTA.
CONTEXTO # ENTORNCO SENCILLO Y DINANICO

¥ FUERTE LIDERAZGO, A VECES CARISMATICO, AUTOCRATICO.

i8




% INICIACION, CRISIS Y OIRO.
¥ ORGANIZACIONES PIDUI!'JAS. <FAPRICANTES LOCALES)>. }
ESTRATEGI A % PROCESO A MENUDC MISIONARIO.DELIBERADO EN LINEAS
GENERALES PERO EMERGENTE Y FLEXIBLE EN LOS DETALLES.
¥ EI. LIDER COLOCA A LA ORGANIZACION MALEABLE EN NICHOS
PROTEAGIDOS .
CONSECUENCI AS RESPONSABLE,.SENTIDO DE MISION PERO :
% VULNERABLE, RESTRICTIVA.

»* PELIGRO DE DESEQUILIBRIO ENTRE LA ESTRATEGIA Y

OPERACIONES,A FAVOR DE UNA U OTRAS. " G&.

LA ORGANIZACION MAQUINAL

Esta organizacién tiene elementos de tipo burocratico, es decir,
presenta una estructura rigida con lineamientos y verifica que se

lleve a cabo los mismos.

Este tipc de organizacidn presenta generalmente los
incovenientes de la burocracia, esto es controles excesivos, mal
servicio, trato deéspota, etc. Aqui se le da prioridad a 1la

organizacidén no al liderazgo como en la organizacidn empresarial.

(- % Fusnie: Henry Mintzberg; MINTZBERG Y LA DIRECCION.Ed. Diaz de
Santocs. S.A., ATio 1089, U.S. A.; Traduccidn at espafiol por Jesls

Nicolac Medina, pag. 136.

19




LAh ORGANI ZACION MAQUINAL
~ESTRUCTURA % BUROCRACIA CENTRALIZADA.
¥ PROCEDIMIENTOS FORMALES, TRABAJO ESPECIALIZADO,
DIVISION PRONUNCIADA DE LA MANO DE OBRA,
GENERALMENTE AGRUPACIONES FUNCIONALES, AMPLIA
JERAQUIA .
% LA TECNOESTRUCTURA ES CLAVE, ENCARGADA DE NORMALIZAR
EL TRABAJO,PERC CLARAMENTE SEPARADA DE LA LINEA
MEDIA (ELLA MISMA ES MUY DESARROLLADA’.
% AMPLIOSTAFF DE APOYO TAMBIEN PARA REDUCIR LAS
INCERTIDUMBRES .
CONTEXTO % ENTORNO SIMPLE Y ESTABLE
% ORGANIZACION GENERALMENTE MAS GRANDE Y MADURA.
% TRABAJO RACIONALIZADO, SISTEMA TECNICO RACIONALIZADOR
(PERO NO AUTOMATIZADO).
% CONTROL EXTERNO - INSTRUMENTAL.
¥ TAMBIEN PUEDE SER EN FORMA DE SISTEMA CERRADO

»*x HABITUAL EN PRODUCCION EN MASA, SERVICIOS DE

MASAS,GOBIERNO, ORGANIZACIONES DE CONTROL 'S
SEGURIDAD.
ESTRATEGI A ¥ PROCESO DE PLANIFICACION OSTENSIBLE, PERO QUE ES EN

REALIDAD PROGRAMACION ESTRATEJGICA.

20




CONSECUENCIAS

RESISTENCIA AL CAMBIO DE ESTRATEGIA, ES
NECESARIO SUPERPONER UNA CONFIGURACION -INNOVADORA
PARA SU REVITALIZACION O BIEN RIEVERTIR A LA
CONFIGQURACION EMPRESARIAL PARA DAR UN GIRO.

POR TANTO, PATRON CUANTICO DE CAMBIOS: LARGOS
PERIODOS DE ESTABILIDAD INTERRUMPIDOS POR
ESTALLIDOS
OCASIONALES DE REVOLUCION KSTRATEGICA.
EFICIENTE, FIABLE, PRECISA, COHERENTE, PERO:
LA OBSECION POR ELV CONTROL CONDUCE Al
PROBLEMAS HUMANOS EN EL NUCLEO DE OPERACIONES QUE
CONDUCEN A
PROBLEMAS DE COORDINACION EN EL CENTRO ADMINSTRATIVO,
QUE CONDUCEN A @

PROBLEMAS DE ADAPTACION EN EL APICE

ESTRATEGICO. '?

LA ORGANIZACION DIVERSIFICADA

Agqui

se mantiene una idea constante de expanderse, peroc se

presenta el problema de llegar a perder el control. En general se

7.

Fuente:

Mintzberg.,

Oop.

Cit. pag. 155.
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observan empresas grandes y diversificadas, por lc mismo presenta

dificultad para controlar el personal y lograr que estos den ‘su me jor
esfuerzo. Algunas personas le llaman organizaciédn al borde del
abismo porque sus dimensiones van mas alla de sus posibilidades de

control.
LA ORGANIZACION DIVERSIFICADA

~ESTRUCTURA % DIVISIONEE BABADAS EN KL MERCADO
DEBILMENTE ACOPLADAS BAJO LA CENTRAL
ADMINISETRATIVA.

% LAS DIVISIONES DIRIOEN LOS NEGOCIOS DE FORMA
AUTONOMA (LO QUE SUPONE NADA MAS QUE UNA
DESCENTRALIZACION LIMITADA PARA LOS DIRECTORES
DE DIVISION), SOMETIDAS AL SISTEMA DE CONTROL
DEL COMPORTAMIENTO QUE NORMALIZA SU OUTPUTS.

% TENDENCIA A DIRIJIR LAS ESTRUTURAS DE LAS
DIVISIONES HACIA l;A CONﬂGURACIkON MAQUINAL,
COMO INSTRUMENTOS DE LA CENTRAL (AUNQUE LA
TENDENCIA DE LA ORGANIZACION TOTAL SEA DEL

TIPO DE SISTEMA CERRADO.

CONTEXTO ] DIVERSIDAD DE MERCADOS, ESPECIALMENTE DE PRODUCT

Y SERVICIOS (EN OPOSICION A LA DE CLIENTES O




REGIONES)}LAS DIVERSIFICACION DE SUBPRODUCTOS
Y PIODUC'I'C!SI RELACIONADOS, FOMENTA I.:AS FORMAS
INTERMEDIAS, SIENDO LA FORMA MAS PURA LA DE
DIVERSIFICACION CONGLOMERADA.

»® SE ENCUENTRA DE FORMA CARACTERISTICA EN LAS
ORGANIZACIONES MAS OGRANDES Y MAS MADURAS
ESPECIALMENTE EN LAS CORPORACIONES EMPRESARIALES
PERO TAMEBIEN, Y CADA VIEZ MASE, EN OTRAS ESFERAS
PUBLICAS Y GUBERNAMIENTALES .

ESTRATEGIA % LA CENTRAL DIRICE LA ESTRATEGIA
CCORPORATIVA> LCOMO UNA CARTERA DE NEGOCIOS,
LAS DIVISIONES DIRIGEN LAX ESTRATEQGIAS DE

LOS NEGOCIOS INDIVIDUALES.

CONSECUENCI AS ¥ RESUELVE ALGUNOS PROBLEMAS DE LAS
ESTRUCTURAS FUNCIONALES INTEGRADAS
(MAQGUINALES ,DISPERSION DEL RIESGO,MOVILIDAD
DEL CAPITAL, ADICION Y ELIMINACION

DE NEGOCIOS.ETC:.

¥ A VECES LA DIVERSIFICACION CONGLOMERADA ES

COSTOSA Y NO TFOMENTA LA INNOVACION; LAS

MEJORAS EN EL FUNCIONAMIENTO DE LOS

MERCADOS DE CAPITAL Y LOS CONSEJOS

PUEDEN HACER QUE LOS NEGOCIOS INDEPENDIENTES
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SEAN MAS IFICVACI:S QUE LAS DIVISIONES.

»* EL SITI“A. DPE CONTROL DEL COHPORTAH‘IENTO LLEVA
A LA OROGANIZACION HACIA UN COMPORTAMIENTO
SOCIALMENTE INSENSIBLE O IRRESPONSABLE.

»® A PESAR DE LA TENDENCIA A UTILIZARLA EN LA
KESFERA PUBLICA, LOS PELIGROS SON AUN
MAYORES DEBIDO A LA NATURALEZA NO

CONMENSURABLE DE MUCHOS OBJETIVOS. '8

LA ORGANI ZACION PROFESI ONAL

En este tipo de organizacién sele concede mayor autonomia y
participacién al trabajador, mantiene una burocracia pero a
diferencia de la maguinal, esta no es centralizada.

Por la complejidad de tareas, requiere trabajo profési onal

Y se desenvuelve en un medio estable generalmente

LA ORGANIZACION PROFESIONAL

*rESTRUCTURA # BUROCRATICA PERO DESCENTRALIZADA, DEPENDE DE

LA FORMACION PARA LA NORMALIZACION DE LAS

8. Fuente: Ibidem pag. 182.
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HABILIDADES DE SUS MUCHOS PROFESIONALES
OPERATIVOS . )

.% LA CLAVE DEL FUNCIONAMIENTO EKES LA CREACION
DEUN SISTEMA DE CASILLAS DENTRO DE
LAS CUALES LOS PROFESIONALES INDIVIDUALLES
TRABAJAN DE FORMA AUTONOMA, SOMETIDOS A LOS
CONTROLES DE LA PROFESION.

#TECNOKSTRUCTURA MINIMA Y JERARQUIA DE LINEA

. MEDIA,LO QUE SUPONE AMBITOS DE CONTROL
AMPLIOS SOBRE EL TRABAJO PROFESIONAL, Y
STAFF DE APOYO GRANDE, MAS BRIEN DE TIPO
MAGQUINAL PARA APOYAR A LOS PROFESIONALES.
CONTEXTO * COMPLEJO PERO ESTABLE .

»* SISTEMA TECNICO SENCILLO.

* SECTOR SERVICIOS A MENUDO PERO NO
NECESARIAMENTE.

ESTRATEGIA # MUCHAS ESTRATEGIAS, MUY FRAGMENTADAS.PERO TAMBIEN

HAY FUERZAS DE COHESION.

* LA MAYORIA SON ELAVORADAS CON LA OPINION
DEL PROFESIONAL Y DECIDIDAS COLECTIVAMENTE
(COLEGIAL Y POLITICAMENTE’>,ALGUNAS POR
DECRETO ADMINISTRATIVO.

* ESTRATEGIA GLOBAL MUY ESTABLE PERO CAMBIA

25




CONTINUAMENTE EN LOS DETALLES
CONSECUENC!I AS # VENTAJAS DE LA DEMOCRACIA Y LA AUTONOMIA PERO :

- PROBLEMAS DE COORDINACION ENTRE LAS
CASILLAS, DEL MAL USO DE LA LIBERTAD
DE LOS PROFESIONALES DE LA RESISTENCIA A
INNOVAR .

#* LAS RESPUESTAS PUBLICAS A KSTOS PROBLEMAS A
MENUDGO SON DISFUNCIONALES (TIPO MAQUINAL).

# LA SINDICACION EXACERVA ESTOS PROBLEMAS .9
LA ORGANIZACION INNOVADORA
Es de tipo altamente organico y descentralizado, hay poca
formalizacidn del compor tami ento Yy tiende a agrupar a los
especialistas en unidades funcionales, lo cual implica problemas
de comunicacién e integracién.

LA ORGANIZACION INNOVADORA

~ESTRIUCTURA BFLUIDA , ORGANICA , SELECTIVAMENTE

DESCENTRALIZADA (ADHOCRACIA>.

$. Fuente: Ibidem pig. 205

26




* EXPERTOS FUNCIONSLES DESPLEGADOS EN
FQUIPOS MULTIDICIPLINARIOS DE STAFF, ‘
i
OPERARIOS, Y DIRECTIVOS PARA LLEVAR A :
CABO PROYECTOS INNOVADORES. |
* COORDINACION POR MEDIO DE LA ADAPTACION
MUTUA, FOMENTADA POR KL PERSONAL DE
ENLACE, DIRECTORES, INTEGRADORES Y
’u'ruuc'runA MATRICIAL.

CONTEXTO #* ENTORNO COMPLEJO Y DINAMICO,GUE INCLUYE
ALTA TECNOLOGIA, CAMBIOS FRECUENTES DE
PRODUCTOS (DEBIDO A LA FUERTE COMPETENCIA),
PROYECTOS TEMPORALES Y GIGANTESCOS.

* TIPICAMENTE JOVEN DEBIDO A LA PRESION
BUROCRATICA QUE HAY EN EL ENVEJECIMIENTO.

#* USUAL EN INDUSTRIAS JOVENES.

* DOS TIPOS BASICOS: ADHOCRACIA OPERATIVA PARA

PROYECTOS CONTRATADOS, ADMINISTRATIVA PARA

PROPIOS, ESTA ULTIMA ES FRECUENTE CUANDO

EL NUCLEQ DE OPERACIONES ESTA
TRUNCADO O AUTOMATIZADO.

ESTRATEGI A * FUNDAMENTALMENTE PROCESO DE APRENDIZAJE O
RADICULAR .

»* EN GRAN PARTE JOVEN VA EVOLUCIONANDO SEGUN
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UNA VARIEDAD DE PROCESOS DE ABAJO ARRIBA
MAS BIEN MOLDEADOS QUE DIRIOGIDOS POR LA

DPYIRKECCION.

®* CICLOS CARACTERISTICOS DE CONVERGENCIA Y

DIVERGENCIA EN EL CENTRO ESTRATEGICO.
CONCLUSIONES # COMBINA MAS DEMOCRACIA CON  MENOS BUROCRACIA,

SIENDO, POR TANTO, UNA ESTRUCTURA DE MODA.

#® EFICAZ EN CUANTO A LA INNOVACION.

- LA EFICACIA SE LOGRA AL PRECIO DE LA
INEFICIENCIA.

»* PERO TAMBIEN HAY PROBLEMAS HUMANOS DE
AMBIGUEDAD Y PELIGRO DE TRANSICION

INADECUADA A OTRA CONFIGURACION. ""10

IDEOLOGIA Y ORGANIZACION MISIONERA

Se da cuando la ideoclogia de la organizacién es tan fuerte que
toda su estructura se constituye a su alrededor (misioneral. Esta

organizacidn mantiene atado al individuc atravées de wun sentidoe de

misl1on.

En otras palabras, se pretende una identificacién e integracidén

10. Fuente: Ibidem pag. 232.
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de los oBJetlvos individuales y los de la organizaciodn .

IDEOLOGI A

#'SISTEMA RICO DE VALORES Y CREENCIAS QUE DISTINGUE A UNA OROANIZACION .
- ENRAIZADA EN EL SENTIDO DE MISION ASOCIADA A UN LIDERAZGO
CARISMATICO,DESARROLLADA A LO LAROGO DE TRADICIONES Y SAGAS Y LUKGO

REFORZADA POR MEDIO DE IDENTIFICACIONKS.

*_ PUEDE CUBRIR UNA CONFIGURACION CONVENCIONAL, FRECUENTEMENTE EMPRESARIAL,

SEGUIDA POR LA INNOVADORA, PROFESIONAL Y LUEGO MAQUINAL.

% TAN FUERTE A VECES QUE PROVOCA UNA CONFIGURACION PROPIA

- HISI.ON CLARA, CENTRADA, INSPIRADORA Y DISTINTIVA.

» COORDINACION POR MEDIO DE LA NORMALIZACION DE REGLAS
(COOPERACION?, REFORZADA POR LA SELECCION, SOCIALIZACION Y
ADOCTRINAMIENTO DE LOS MIEMBROS.

» PEQUENAS UNIDADES, ORGANIZADAS DEBILMENTE Y FRECUENTEMENTE
DESCENTRALIZADAS PERO CON CONTROLES NORMATIVOS POTENTES.

* FORMAS @ REFORMADORA, CONVERSORA Y CLAUSTRAL.

* AMENAZAS DE AISLAMIENTO POR UNA PARTE, ASIMILACION POR OTRA. “"11.

11. Fuente: Minitzberg, Op. Ciui., pag. 262.
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LA POLITICA Y LA ORGANIZACION POLITICA. .

Esta organizacidén esta en funcidén de centros de poder dentro de
la estructura, ° de hecho es una fuerza general de las
organizaciones que dgeneralmente aparece en el campo informal.

POLITICA
*’’' MEDIOS DE PODER TECNICAMENTE ILEGITIMOS A MENUDO POR PROPIO

INTERES, RESULTANDO EN CONFLICTOS QUE SEPARAN A LOS INDIVIDUOS O LAS

UNIDADES

» SE EXPRESA EN JUEGOS POLITICOS, ALGUNOS COEXISTEN CON, SON DE

ANTAGONISTAS DE, O SUSTITUYEN A, LOS SISTEMAS DE PODER LEGITIMOS.

# QGQGENERALMENTE ENVUELVEN A UNA ORGANIZACION CONVENCIONAL, PERO A VECES

SON BASTANTES FUERTES PARA CREAR SU PROPIA CONFIGURACION.

- AUSENCIA DE IDEAS CONVENCIONALES DE COORDINACION CONCENTRADA

INFLUENCIA ,SUSTITUIDAS POR EL JUEGO DEL PODER INFORMAL.:

Y DE

*LAS DIMENSIONES DEL CONFLICTO-MODERADO - INTENSO,CONFINADO EXTENDIDO,

ASY COMO DURADERO “"BREVE -SE COMBINAN DANDO CUATRO FORMAS:

N

CONFRONTACION, ALIANZA INESTABLE, ORGANIZACION POLITIZADA » ARENA

POLITICA COMPLETA.

¥ SE PUEDE DEDUCIR EL DEESARROLLO DE LAS FORMAS A TRAVES DE UN CICLO DE

VIDA QUE CONSTA DE IMPULSO, DPESARROLLO Y RESOLUCION DEL CONFLiCTO. ‘
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* LA POLITICA Y LAS ORGANIZACIONES POLITICAS DESEMPENAN UNA SERIE DE
PAPELES FUNCIONALES EN LAS ORGANIZACIONES, ESPECIFICAMENTE PARA AYUDAR A
EFECTUAR LOS CAMBIOS NECESARIOS BLOQUEADOS POR LOS SISTEMAS LECGITIMOS DE

INFLUENCIA . 12.

Hay prescencia de intereses propios o de pequefios grupos, lo que
ocasiona una serie de conflictos al interior de la empresa, y por ende

falta de unidad y cooperacidén.

Observandc 1los cuadros que nos muestran las principales
caracteristicas de cada tipo de organizacidén, podemos hubicar a la
mediana empresa dentro de la organizacidn empresarial; pero estc no
significa que no tenga acceso a elemepuos de otros tipos de
organizacion. De hechoc 1loc que se deberia hacer es tomar los
elementos que sean uUtiles de los diferentes tipos siempre vy
cuando no causen una situacidén de confusicén en la empresa.

| Cada una de las feormas ¢ tipos de organizaciones vistas
anteriormente implican un elementoc sobresaliente al cual Mintzberg le
da la categoria de fuerza: En el siguiente cuadro se observa el tipc
de organizacidén en la primera columna ¥y en la segunda. su principal
elementoc o fuerza

FORMA FUEM 8 2 6 5
~-EMPRESART AL - DE LA DIRECCION

~MAQUINAL - DE LA EFICIENCI

12. Fuerie: Mintzberg, Op. Ciut. pag. 279




~PROFESI ONAL - DE LA CAPACITACION
~-DI VERSI FIUCADA ' - DE LA CONCENTRACION
=INNOVADORA ‘ — DEL APRENDIZAJE
~IDEOLOGI A - DE COOPERACION

~-POLITICA DE COMPETICION

Cuando una de estas fuerzas domina el comportamiento de una
organizacién, tenemos una configuracién, cuande no domina una y se
sostiene un equilibrio aproximade de dos o mids tipos de organizacién,
se habla de una combi;nacién .

Tal vez la medi ana empresa rechace las estructuras de
organizacidn por conciderar las ineficientes o por evitar
dificultades adaptarse a ellas. Sin embargo, no es necesaric basarse
totalmente en un tipo de organizacién. De lo que se trata es de
sacarles provecho adaptando sus elementos de tal manera que
beneficien a la empresa . J. Kleen nos menciocna algo al respecto:

i Les propietarios de 1las pequefias Y medianas empresas
adoptan, con frecuencia, uwuna actitud escéptica respecto a todas
las formas de organizacidn . Imaginan gque una explotacién carente
de toda estructura organizativa es mas agil y flexible y, por ello
mas eficaz . Con esta actitud se olvidan de los inconvenientes que
concurren en una forma desprovista de tales estructuras, y de muchas

de ellas (inclusoc bastantes grandes? han naufragado debido a
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estar mal estructuradas o carecer por completc de la organizacidn. ® i3

Con base a los tipos de organizacién Mintzberg establece un
modelo de vida de las organizaciones , el cual consiste en cuatro
etapas:

a) Formacidédn .- Como configuracién empresarial.

b)) Desarrollo .- Como configuracidén misionera, maguinal, instrumental y

quizas innovadora
c) Madurez.- Como configuracidén maquinal cerrada, profesional o
quizas innovadora.

ddDecadencia .- Como configuracién politica.

A lo largo de estas etapas la Direccién debe tener 1la
capacidad de identificar los momentos en que se puede tener estable
la organizacién , cuando es necesario revitalizar incluso dar un

giro total.

13. Fuente: De Green Kenyon B., LA ORGANIZACION ADAPTABLE, Ed.

Trillas. pag. 2.
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DINAMI CA ORGANI ZACI ONAL

""Las organizaci'ones dinamicas siguen su cursco através de
etapas definidas de crecimiento, por medioco de las cuales estan
combinando constantemente las interrelaciocnes entre ellos y sus
ambientes, perc se debe tener en cuenta que el crecimiento
organizacional se puede topar con limites definidos”.i 1e.

Cuandc hablamos de crecimiento de una organizacidén, se puede
observar de varias maneras . En terminos simples, el crecimiento se

puede relacionar con el numero de empleados, el monto de los activos y

la participacién en los mercados. En terminos mas profundos .,
podemos obser var - diferenciacién interna; diversificacion de
productos y servicios, la especializacidén de funciones y de
personal , la integracién, la coordinacidén y el control .

Paul Strassman habla de cuatro etapas de crecimiento:

iniciacion, expansién, formalizacidn y madurez, mientras que Larry
Greiner ., plantea que las organizaciones pasan a traveés de cinco

diferentes etapas, cada una de las cuales terminan en una crisis
revolucionaria y dan las pautas de la siguiente etapa, las cincoc
etapas son las siguientes:

- Crecimiento évolutivo a través de la creatividad Y termina con una

crisis revolucionaria de liderazgo.

14 . Fuente: De Green Kenyon B.. LA ORGANIZACION ADAPTABLE , Ed.

Trillas, ta. Edicidn, pag. 2.
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- Hay una comunicacion y estructura informal, la gente es motivada
por su mismo trabajo y trabaja eficientemente pero cuando crece
el numero de empleados y el monto de la produccidén se necesita una
me jor coordinacidén y control . '’ Se necesita un Gerente Profesional,
en perco, los fundadores tal vez no quieran entregar el control~ s
Si la organizacidén sobrevive , continua la siguiente fase.
- Crecimiento evolutivo a traves de la Direccidn que termina con
una crisis revolucionaria e autonomia. -~ Se inicia una separacion de
las funciones organizaciocnales Yy el +trabajo se especializa, se
implementan sistemas de contabilidad de inventarios y compras,
proliferan reglas Yy procedimientos, se da una estructura
jerarquica v se vuelve formal la comunicacidén. En este momentc los

Gerentes de bajo nivel y los empleados llegan a conocer mejor

las operaciones internas y los mercados que la alta Gerencia. Esto
implica la necesidad de autonomia a los niveles bajos , peroc la
alta Gerencia aun se puede resistir a delegar bajo riesgoe de
afectar negativamente el clima organizacional.

- Crecimiento evolutivo a traves de la delegacidn que termina con
una crisis revoluciocnaria del control. En este momento  se
descentraliza la compafiia, se les da mayor independencia v

AN
responsabilidad a las Gerencias, puesto gue presenta mayor capacidad

15. De Greer Kenyon B., Op, Cit. Pag. 134




para penetrar en los nuevos mercados, desarrollar nuevos productos

y de }espuesta a los clientes. Desde esta perspectiva pareciera que
la alta Gerencia pierde control.

- Cre;imdento evolutivo a travées de la coordinacidén que termina
con una crisis revolucicnaria de papelec. Se introducen programas
formales para lograr mas coordinacidén y control, 1la Direccioén
introduce persocnal staff, se da una planeacién formal y centralizacidn
en el procesamiento de datos.

Las reglas Yy procedimientos tiene prioridad sobre 1la
resolucién de problemas y la innovacién vacila, hay conflictos entre
el personal, en general se observa una estructura con tintes
burocraticos.

- Crecimiento evolutivo a travées de la posible colaboracion que
termina con una crisis de agotamiento del empleado . Se da una
cooperacién interpersbnal orientada a la solucién de problemas, lo
cual implica desgaste humano, en este momentc es aun mas importante
proporcionar a los trabajadores los reconocimientos econodmicos Yy
morales necesarios para que no se vea afectado su desempefio o©

eficiencia.

Es importante mencicnar en este momento que el medio

ambiente interno y externo influyen fuertemente en dichas etapas de.

desarrcllo. En cuanto a los factores externos sirven como fuentes

importantes de cambic organizacional.
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Los principales elementos que integran el ambiente exterior
son: la ecolbgia. la tecnologia, los recursos humanos, el ambiente
politico y socicecondmico, el ambiente de mercado, etc.

Los elementos internos son principalmente el monitoreo, 1la
motivacién, nuevas metas y productos, productividad, etc.

Lo importante con relacién al medio ambiente es que la
organizacién deba hacer frente a ellos y cuando no sea posible
contrarrestarlos.

LLa organizacidn debe tener la capacidad para adaptarse a los
cambios Yy no resultar afectada por ellos, en otr as palabras.,

debe ser una organizacidn adaptable.

DISENO ADAPTABLE EN LA ORGANIZACION

Hasta el momento , hemos visto que la empresa, esta en
contacto con un medio agresivo dentro del cual debe desenvolverse y
adaptarse para poder sobrevivir.

La planeacidén a largo plazo quita mucho tiempo a los ejecutivos,es
muy costosa , requiere de gran esfuerzo e incluso en determinado
momento implica una estructura rigida. De lo anterior, planteamos que

es ma&s conveniente una organizacidn adaptable, la cual debe de ser
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flexible vy elastica ; abierta a las ideas , a los cambios actuales y
futuros , que aprenda de 'sus experiencias y sea }apida en sus
respuestas , etc.

| Actualmente, varias empresas estandarizadas , se han visto

afectadas por los competidores que actuan de manera innovadora e

inesperada . Esta situacidn se da porque las empresas estandarizadas
tienen limites en su desempefic dados por su estructura . Por
ejemplo :

- Resistencia a cambiar de ideas y conceptos.
- Insistencia en utilizar métodos y enfoques atrasados
-~ Seguir rigidamente los planes,etc.

En conclusién, el campo de adapﬂabilidad consiste en ideas, teorias.
conceptes, construcciones model os desarrollados por la
organizacién, orientados a lograr un ajuste o adaptacion en el
medico ambiente , actualmente turbulento , en el cual se pretende

sobrevivir.

ALGUNCOS ASPECTOS IMPORTANTES SOBRE LA DIRECCION

Anteriormente vya hicimos una revisién sobre 1los aspectos

generales de la Direccidén en donde partimos de diferenciar los
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conceptos de Administracién y Direccidédn, pero luege.dentro de la
Direccién poder distinguirla como elemento organizacional y elemento

personal, lo cual nos llevé a definir la Direccién comec un
procesc dentro de la. administracién , en el que determinadas
personas Cdirectores?, formalmente a cargo de la organizaciédn ,

dirigen u orientan a esta valiendose de sus facul tades Yy
capacidades personales con la pretensién de obtener resultados que

satisfagan los objetivos o intereses de la organizacion.

Ahora, es importante tratar de ver en terminos generales que
hace la Direccién , algunos autores hablan de que la Direccidédn es
una supervisora de todas las actividades de la organizacién , la cual
procura adaptarla aun clima determinado a través de las normas y
la autoridad.

Estas visicnes son muy limitadas puesto que pierden de vista
que la organizacidén es cambiante Yy debe estar al tanto de
situaciones inesperadas para las cuales las normas y reglas no
sirven mucho , mas adelante profundizaremos al respeciLo.

Otros autores como Reyes Ponce tratan de explicar 1la accién
de la Direccidén a traves de fases , etapas y principios ; en las
primeras se contempla que se delegue Autoridad , que se ejerza esa
autoridad, que se establezcan canales de comunicacién y que se
supervise el ejercicio de la autoridad . En cuanto a los principios

se habla de la coordinacidén de intereses C de grupo,




organizacionales, e individuales>, impersonalidad de mandos
Cejercerla como necesidad ne como voluntadd, via .,j erarquica
(respetar niveles jerarquicos D, resolucidén de los conflictos

(de manera rapida y evitando descontentos) y aprovechando del
conflicto. Es cierto que estas etapas y principios son de gran
importancia para la Direccién y ayudan a hacerla mas eficiente, no
obstante, la Direccidn va mas alla de las barreras que implican

estos elementos.

Direccidn y estrategias

La Direccién debe ser abierta , como Mintzberg menciona ,debe
haber una elaboracién constante de estrategias , de aqui que €l
mencione que una de las cosas mas importantes que hace el
directivo son las estrategias orientadas al futuroc sin dejar
aun lado las experiencias de 1la organizacién . Dichas
estrategias pueden ser formuladas anticipadamente (planeacidnl, o
como resultade de una situacién inesperada en la que se debe
actuar de manera rapida muchas \.reces intituiva . Las estrategias
anticipadas pueden facilitar en determinado momento el control
sobre el total de la organizacién , mientras que las otras para
hacer frente a situaciones extraordinarias . Aqui es importante

mencionar que el director debe observar si hay un periodo de
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estabilidad o de cambio al interior y al exterior de la organizacidén
pues, puedé ser ilustrativo para la elaboracién de estrategias,
en otras palabras, se debe tener la capacidad de percibir cuando
establece estrategias duraderas y cuando introducir nuevos elementos
para reemplazarlos.

Al respecto, es importante mencionar que el director debe hacer
una compensacién entre la intuicidén y el anadlisis. Mintzberg menciona
que la eficiencia en la Direccidén depende en ultima instancia del
acoplamiento de los procesos analiticos intuitivos, es decir son
complementarios, en ocasiones la aplicacidén de uno es mas conveniente

que la del otro.
Direccidn, Autoridad y Mando 148265

En su libro de Herbert H. Cassan dice que '’ la autoridad es
una cosa en si. Requiere mas que aptitudes . Aplica una técnica que
le pertenece en propiedad . Esto quiere decir que pusde en gran parte
ser adquirida . Se puede aprender a servirse de ella ., comc se hace

L

con cualquier otro arte y es el arte mas bello de todos 16. ; mas
adelante formula sugestiones para adquirir dicha técnica y arte,

entre ellas toman decisiones con rapidez, ser independiente, actuar

15. Fuente: KarlgsonDick: LA DIRECCION MODERNA, Ed. Edicrones deusto,

afie 1973, U.S.A., TraducciOn al espfiol por Querendez Francisco, pag.
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con firmeia , que aprenda de los fracasos , tenga alianzas con otros
Jefes, recompense la_lealtad ,etc.

Lo importante en esta definicidn es que la autoridad es
fundamental y se debe hacer un esfuerzo para utilizarla correctamente
vya que de elloc depende mejorar o empeorar el rendimiento de los
subordinados a ’'X'’ persona . La autoridad puede
1> Hacer claros o© confusos:

a) Los objetivos de su puesto.

b2 Las tareas asignadas y los resultados esperados.

¢) Los criterios de evaluacién del rendimiento.

22 Estimular o paralizar la actividad.

3> Animar o retardar la wutilizacion maxima de las aptitudes,
los conocimientos e intereses de los empl eados.

4) Prestar o rehusar los incentivos al crecimiento y al desarrollo.

53 Multiplicar o restringir las posibilidades de promocidn.

6> Reforzar o debilitar la satisfaccion y la moral de los empleados.

De lo anterior , deducimos que la autoridad tiene efectos, en

r

este sentido Reyes Ponce la define como la facultad para tomar

decisiones, que produzcan efectos’® 17?. El mando puede considerarse como

ejercicio de la autoridad en una funcidén determinada en este

sentido el mando es la autoridad puesta en acto ,inclusc algunos

i
1?7. Fuente: Reyes Ponce Agustin, ADMINISTRACION DE ENPRESAS (TEORIA Y

PRACTICA), 2a. porte, Ed. Limusa, 1?ava reimpresiOn. pag. 316.
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autores manejan al mando comoc un poder en el que se debe determinar
lc que debe hacerse, establecer como debe hacerse y vigilar lo que
debe acerse , posiblemeﬁte seria mas certero decir gque el mando debe
tener en cuenta los aspectos anteriores y en base a esto mandar, mas
esto no implica que el mando deba hacerse cargo de dichos puntos ,
pues corresponden a otras areas. |
Reyes ance habla de algunostipos de autoridad entre los
cuales tenemos:
~AUTORIDAD FORMAL. - Es la que desciende por niveles jerarguicos.
-AUTORIDAD OPERATIVA. - No sé ejerce directamente , da facultad para
decidir sobre determinadas acciones.
—AUTORIDAD TECNICA. - Dada por conocimientos tedricos o practicos .,
una persona posee autoridad personal en fugcién de cualidades
morales , sociales, psicoldégicas,etc.

Algunos elementos positivos que deben estar presentes para

la aplicacién de la ‘autoridad y el mando son: la
disciplina, recompensas, calificacidén de méritos, sistemas de
sugerencias, estimul os para sugerencias »sistemas de que jas,

entrevistas,etc.

Es importante cuidar este aspectc dentro de la organizacién
puesto que si es mal aplicada puede llevar a la empresa a
una situacién de descontento general, los elementos positivos

planteados anteriormente pueden contribuir a que el personal no
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sienta las ordenes de una manera tan directa y brutal. Dichos
principios pueden génerar un sentimiento en el personal de que es
tomado en cuenta y percibir las ordenes como la necesidad de
llevar a cabo algo para beneficio general[

Si dentro de la empresa existe un buen ambiente el trabajador
se desenvuelve mas y da mas de si mismo; si el ambiente es malo,
tiende a haber una presiédn constante la cual . entorpese el
desarrollc de las actividades. La forma de aplicar la Direccidén y el
mando son determinantes para - crear un determinado clima

organizacional.

Delegacidédn de funciones

Es frecuentemente escuchar comentarios entre los directivos
referentes a la dificultad para hacer aceptar responsabilidades a sus
subordinados ; por otro lado los subordinados comentan .l que el
patrén parece que quiere guardarlo todo para si...que una de las

grandes dificultades se deriva del hecho que no deja la libertad gue

debiera ... que esta absorvida de tal manera que no se le puede
consultar nunca scobre cuestiones que merecerian su atencidn’’ 1s.
18. Fuente: Hall Richard H., ORGANIZACIONES, ESTRUCTURA Y PROCESC, Ed.
Prentice Hall, 3a. Edicidn, afio 1983, U.s.A., TraducciOn por Le®n

PBetancourt Alberto, pag. 95,
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Estos comentarios dejan ver wuna problematica de las mas
importantes dentro de la empresa que consiste en las dificultades |
que se producen frecuentemente cuandc se debe confiar tareas a los
subordinados , a lo cual se le llama delegacién , lo cual implica E
dar a otra persona nuestra autoridad y responsabilidad para que
realicen determinadas funciones.

La delegacidén puede ser
- LA DELEGACION GENERAL.- En la cual se concede al jefe toda la

autoridad del departamento o seccidn que se le encomienda.

- LA DELEGACION SOBRE FUNCIONES CONCRETAS. - En este caso se sefialan al
iefe aspectos concretos eﬁ que puede y debe decidir , fuera de estos
debe acudir a los jefes superiores.

Cuando se delegan funciones deben observarse algunos elementos
que en dado momento nos dan bases para hacerla de una manera mas
eficaz , entre ellos tenemos los siguientes:
a> Fijar controles apropiados para cada grado de delegacidn que se

realiza.

b2 Delegar con base en politicas y reglas , peroc hay que dejar lugar

para del egar pasando por alto dichas politicas cuando la
situacidn asi lo requiera, es decir dentro de ciertos limites.
c) Debe evitarse la delegacidn por ensayoc y error.
d> Entre mas del egacidn exista,se requieren medios de

comunicacién mas perfeccionados.
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e) La delegacidén requiere que el delegado sea capacitado , puesto al

tantoc de manera clara y precisa de su‘autoridad y responsabilidad.
Por lo cual a veces es conveniente:

1) Delegar gradualmente.

20 Debe delegarse cuando se observa que las decisiones empiezan a

hacer deficientes dada la amplitud de tareas o responsabilidades en

una Sola persona.

.c,POR QUE DUDA UN PATRON EN DELEGAR RESPONSABILIDADES?

Generalmente en la pequefia y median? empresa las fuﬁciones.
autoridad y mando estan centralizadas en el duefio o propietarioc de la
organizacién, hasta determinadoc momento esta situacidn brinda buenos
resultados, pero conforme crece la empresa también crece el trabajo
de estas personas a tal grado de que es indispensable la delegacién,
no obstante los duefios de la organizacidn muchasAveces no estan
dispuestos a hacerlo por temor a perder el control ; la unidad de
mando o simple v sencillamente no confian en que los delegados
puedan desarrollar sus funciones eficientemente.

Algunas otras razones por las que una persona rehuye a la
delegacidn de funciocnes son las siguientes:

- No quiere que sus subordinados sepan demasiado de su propio campé

Ctemor de no ser indispensabled.
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- Teme que el ascenso de las peréonas mas jovenes le obligue a
retirase mas aprisa de lo que quisiera
- No quiere minizar su propia importancia .ante el conjunto de la
sociedad y ante sus subordinados (esta razén es con frecuencia
fundamentald.
- Sabe como obrar rapidamente y hacer mejor las cosas por si mismo
que confiandolos a cualquier otro Cesta actitud discutible
provoca ﬁon frecuencia problemas mas Jgraves de los que no se da
cuentad.

Pero la disyuntiva es delegar o tornarse ineficiente, por 1lo
cual es mejor observar los beneficios de la delegacidn y tratar de

reducir lo mayor posible sus efectos negativos.

BENEFICIOS DE LA DELEGACION

Entre los principales beneficios que se obtiene al delegar
funciones estan los siguientes:
~ Nos permite quitarnos de detalles, para ocuparnos mejor de las
cosas de mayor importancia.
~ Aumenta por consiguiente la eficiencia administrativa en
proporcidén geométrica , ya que el jefe , descargado de detalles puede

dedicarse " a lo que propiamente la corresponde.




- Favorece la especializacion , ya que se suele delegar por
funciones especificas.
- Permite que las decisiones sean tomadas con una mayor base sobre

la realidad.

LA IMPORTANCIA DEL DIRECTOR DE UNA EMPRESA

Inicialmente habl amos de la Direccidén como el emento
organizacional, ahora corresponde hacerlo como elemento personal,

es decir, los directivos de una empresa de quienes depende en gran

medida obtener resultades satisfactorios. Es muy probable gque el
papel mas arduc e importante que tiene gque asumir un dirigente, es
el de organizarse asi mismo, para poder brindar lo que de 1
pretende la organizacidn.

Algunos autores como Béker. plantean que cuando un dirigente
de empresa ha asimilado 1los principios, las técnicas y las
practicas de gestidén moderna, y las expresa atraves de un programa
bien estructurado para asegurar su propio desarrolle y cumplir
sus responsabilidades, asegurando el progresc el perfeccionamiento
v la satisfaccidn en el trabajo de sus colaboradores inmediatos,
se puede decir que los demas aspectos de su papel le seran

relativamente faciles. Sin embargo, la cuestidén no es tan
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sencilla puesto que hay una confusion respecto a las actividades que
debe realizar wun directivo, lo cual implica wuna situacién de
confusién dentro de la empresa, principaimente dentro de los
los niveles superiores. Y si a esto le agregamos 1o que algunos
autores llaman critica al trabajo del directivo, la confusidén

aumenta aun mas.

Algunas de las ideas de Mintzberg nos hablan, por un lado, de
las actividades de un directive desde una perspectiva tedrica, a
lo que el llama folklore y por otro a lo observable en la practica,
a lo que llama hechos. Paraddjicamente estas dos situaciones se
contraponen entre si, posiblemente algc similar a lo que ocurre con
las teorias X vy Y. Pero antes de analizar esta situacidn, es
pertinente sefialar que para Mintzberg, una organizacidn implica una
accidén colectiva , para realizar una accidén en comun, es decir 1la
produccion de bienes y servicios, para lo cual es necesaria una buena
Direccién y por leo tanto, buenos directores., los cuales no
solo planifiguen, organicen, controlen, etc. , sino gue
también sepan manejar situaciones inesperadas, muy frecuentes en

lasorganizaciones hoy en dia.

En seguida, planteamos del lade izquierdo, a lo que se le
llama folklore v en el derecho, los hechos observables en la praciica

organizacicnal.
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amplio,

todo para el directiveo,

FOLKLORE
El directivo, es planificador
reflexivo y sistematico.

No tiene que realizar obliga-

ciones con regularidad, pues
prepara las cosas por adelan-
tado.

Necesita que la infbrmacién
este resumida, por un sistéma

de informacién formal.

La Direccidn es o se esta con-
virtiendo rapidamente en una

profesidén.

programas

HECHOS
Sus actividades son breves,
variables y discontinuas,
orientadas a la accidén y no
gustan de actividades re-
flexivas pues responden a
necesidades del momento.

Hay situaciones no previstas

ademis de actividades regu-
lares, como procesar infor-

macién diaria.

Los directivos prefieren los
medios orales, como teléfono

enprevistas. asambleas,etc.

Una ciencia implica promul -
gacidén de procedimientos o
sistematicos, b4

la Direcciédn es abierta.

De lo anterior observamos que el trabajo del directivo es muy

compl i cado, can

dificul tades

para delegar etc. Esta

dificultad traé consecuencias desagradables a la empresa y socbre

el siguiente parrafo es muy ilustrativo al

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




para realizar demasiadas tareas superficialmente. La brevedad,

fragmenthcién Y comunicacidn oral caracterizan su trabajo."®’1e

Para tratar de aminorar el problema planteado anteriormente,
es indispensable, describvir de manera clara y precisa, lo que es el
trabajo del directivo. Esto, algunos autorés.tratan de hacerlo con
base a un estudio relativo a los papeles de un directivo. Los

cuales son:

ad PAPELES INTERPERSONALES. - Al interior y al exterior de 1la
organizacién. |
bd PAPELES INFORMATIVOS. -De las relaciones interpersonales, obtiene
| informacion de interes para la empresa, la
cual se concentra con los directivos.
c) PAPELES COMO MONITOR.- Al recopilar informacién, el director
se constituye como centro nervioso, recibe

y distribuye la informacion.
d> PAPELES DECISORIOS.-.Es de los mas importantes pues determin

cursos de accién, los cuales pueden ser
pl aneados o expontanecs.
Estos papeles constituyen un todo integrado, es decir,

dificiles de aislar unos de otros. A continuacidn, profundizaremos un po

en cada uno de dichos papeles dada su importancia.

1©. Fuente: Henry Mintzberg, Op. cit. phg 121. 148265
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PAPELES INTERPERSONALES

Al respecto J. Klee menciona que la labor principal del
director es obtener resultados a través de la acciédn del persocnal a
sus ordenes, es vdecir de la interrelacién buena © mala que tiene
con ellos. Menciona también que una cualidad escencial en un
directivo debe ser el arte de estimular a sus colaboradores. En
la mediana empresa esto es mas sencillo por el clima familiar y de
compafierismo que se observa en ella . En palabras del autor '’El jefe
de empresa debe considerar a sus colaboradores como auténticos
<<asociados>>, debe promover el espiritu de equipo , gﬁardar en
todas circunstancias una actitud leal y mantener contacto permanenete

con su personal . 20
En conclusidn la actitud y relacién que tiene el directivo con
sus subordinados, determina en gran medida el descontento por la

conformidad de sus subordinados
PAPELES INFORMATIVOS

La informacién es uno de los elementos mas importantes
para la Direccidén , pues ella nos proporciona los elementos
necesarios para conocer en general la situacién de la empresa y poder

tomar las vias de accidédn pertinentes

20 . Fuente: Klee Joseph . LA DIRECCION DE EMPRESAS MEDIANAS Y

PEQUENAS,.Ed. Hisparc europea, afic 1973,padg. 2zo.
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Para poder obtener esta informacién es indispensable un buen
sistema de comunicacién , pues a través de él1 se dan a conocer los
conocimientos, tendencias y sentimientos, que en dado momento pueden
ser utiles a la organizacidén

Dentro de la organizacién la informacién puede ser de las
siguientes formas:

a) COMUNICACION VERTICAL DESCENDENTE.- La cual esta integrada por
las politicas, reglas , instrucciones , ordenes,etc. Y se da de los
niveles superiores a los inferiores.

bd COMUNICACION VERTICAL ASCENDENTE. - Compr ende aspectos

como reportes, informes , sugerencias , entrevistas , encuestas de
actitud, etc. Y se da de los niveles inferiores a los superiores.

C) COMUNICACION HORIZONTAL.- Esta dada por juntas, comités, consejos,
mesa redonda, asamblea, etc. Normalmente es al mismo nivel jerarquico.

La informaciém puede ser considerada también como farmal e |
informal.

Las empresas generalmente se preocupan mas por la formal no
obstante, en ella se observan algunas deficiencias como son

~ A veces es demasiado limitada y muy general.

En algunas ocaciones llega demasiadc tarde.

- Algunas veces no son fiables.

-~ Puede darse al cas§ que sea distorcionada por politicas y objetivo
rigidos.

- Los directivos generalmente prefieren informacidén directa.
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Los elementos anteriores no implican que la informacién formal
sea mala, lo que “sucede es que la organizacion es algo mas que
métodos por 1o que requiere, también de las sutilezas de la
intuicidén C(por su caracter conceptual y abstracto), por lo tanto
requiere de personas con habilidades y oxporieﬁci#s para aplicarlas
dentro de un contexto, lo cual implica que sepan manejar informacidn
ne soclo formal, puestoc que la i‘nformal muchas veces es mas fresca

y por lo tanto mas oportuna.
TOMA DE DECISIONES

La dificultad en 1la que se enfrenta la Direccién en 1la
toma de desiciones como menciona Agustin Reyes '’ radica en que
implica coordinar elementos tangibles con intangibles, conocidos con
desconocidos, emociones lo mismo que razones, realidades con
mer as posibilidades Ly ; cada decisidn es de suyo,
irrepetible!’’21.

Para la toma de desiciones no existe una técnica universal,
puesto que varia de acuerdo a la problematica a la que la persona
se enfrenta dentro de un determinado contexto, influido
por direferentes circunstancias. De aqui la gran responsabilidad de

dificultad que encierra para el directivo la toma de desiciones.

21. Fuente! Reyes Ponce Agustin, Op. Cit. pag 232.
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En la pequefia y mediana empresa, la toma de decisiones es mas
simple puesto que géneralmenbte es una sola persona quien las ioma.
mientras que en la gran empresa se tiene que conciderar la opinién de
numerosas . personas, Sin embarge esto en dadoe momento es mas
conveniente, puesto que para una persona algo puede pasar
desapersivido no asi, para varias.

Reyes Ponce nos da una serie de elementos que en determinado
momento pueden hacer mas facil la toma de decisiones, entre los mas
importantes tenemos lo siguientes:

- Deben identificarse con claridad los problemas sobre los cuales se
debe decidir. |

- Recopilar la informacidén necesaria y suficiente.

- Plantear y evaluar las diversas posibilidades de accidn.

- Eliminar las diversas alternativas conciderando el valor
decreciente de ellas.

- Contemplar desiciones complementarias.

~ Establecer un sistema de control y resultados.

CONTROLES DE GESTION

Para mantener elevadas la moral y la productividad, es

indispensable disponer de controles de gestidén que ayuden al consejo
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de administracidén, al presidente y a su estadoc mayor

Entre las condiciones que la alta gerencia puede crear para
impulsar la moral y la productividad, hay cinco que presentan
una importancia especial:
12 Elaborar, difundir e interpretar 1los objetivos y principios
generales de la sociedad
2) Instaurar relaciones y condiciones de armonia. I..ds di rigentes ¥y
los mandos deben estar orgullosos de su organizacién, de su emplec
y de el trabajo de sus colaboradeores. La experiencia deﬁﬁestra que
el irabajo realizado por el conjunto de los empleados esta ligado
directamente con la calidad y la actividad de la Direcciénf
3) Hacer que la primera y segunda linea de mandos interﬁedios. asi

como los jefes de servicios, acepten los objetivos qué el

conjunto de la organizacién se esfuerzen en alcanzar
Convencerlos profundamente de la importancia de los fines que
s han fi jado.
4D Organizar reuniones de funcidén bien preparadas y bien eficaces.
si es posible, al menos
~adUna vez por aRo para todos los empleados.
-b>Tres o cuatro veces al afico para todos los mandos intermedios.
-cdUna vez al mes para todo el personal clave.
-d>Cada semana para el personal de la alta Direcciédn, sijhay ﬁotivo

para ello. Es en estas reuniones de trabajo en la escala superior,
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cuando se cierran las puertas y se da el libre curso a las opiniones,
donde se crea verdaderamente o se deteriora la moral‘ de 1la
organizacidn.
82 Difundir una documentacidén interesante y bien presentada como:

—adPeridédico de la empresa semanal o mensual.

-b>Informes de gestidn dirigides a 1los amﬁliﬁdos cada afio o
cada trimestre.

-cl)Informes a los propietarios, a los accionistas, a los
adherentes y demas interesados cada affo.

-ddInformes periddicos y especiales necesarios.

-edManuales, instrucciones, practicas,etc.

~foManuales de normas a los escalones apropiados.

-gOMaterial de instruccidén necesario permanentemente.
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DESCRIPCION DE LA EMPRESA

Razdn social Alimentos especializados Gomez S.A. de C.V.

Direccién Avenida la Espinita manzana 2 lote 7-A ,local 1,

Jardin industruial Ixtapaluca ,Edc. de Méx.
Vida de la empresa 5 afos.
Namero de trabajadores 120

Descripcién de la planta Una nave industrial en operacién ’

oficinas »almacen, comedor,
regaderas , modulo de vigilancia,
equipc de reparto, una nave

industrial por entrar en funciconamiento

ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA EMPRESA

Los actuales duefios de la empresa , comentan que tienen
practica en el comercio desde pequefios , lo que les impulsa a
plantear la posibilidad hace 5 afios , de iniciar un negocio, en

ese momento tenian la intencidén pero aun no se determinaba el

producto . Una persona les ofrece (vende > una formula de
tostadas, la cual por sus caracteristicas es un producto
novedoso; se analiza la propuesta y se determina que no requiere

i}
de gran inversidén y que en determinadc momento si no funciona no

afecta de manera importante la economia de los inversionistas , y
por otro lado.si tenia éxito el proyecte, redituaria en un
mayor 1ingreso . De esta manera se inicia la empresa con un
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capital de 9 millones aproximadamente aportados por dos hermanos y

su madre Cempresa familiarDd

Inicialmente el repartoc del producto se realizaba los fines de
semana puesto que los duefios requerian trabajar entre semana en
otras actividades para aportar mas capital a la empresa. En
ese momento se observan ya algunas ventajas y desventajas de

este producto.

A continuacién, se muestran las principales ventajas y

desventajas que se observan en el producto.

VENTAJAS: DESVENTAJAS:

- No requiere fuerte inversién .- No hay maquinaria
apropiada.

- Tiene buena aceptacién . - Hay que desarrollar

- Existe demanda potencial. tecnologia propia.

- El fisco es tolerante. .- Hay que hacer
.adaptacicnes.

- El proceso es costoso.

- Surge demasiada

competencia.

Inicialmente la empresa distribuydé su producto a los
consumidores mas cercanos a el ( tiendas,cremerias, mercados,
etc.), posteriormente consiguié entrar a la central de abastos, lo
que implico un crecimiento importante en la demanda :
actualmente reparte a algunos Estados de 1la Republica como:

Guadalajara, Michoacan, Puebla, Toluca y Morelos.
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El incremento del personal empleado es muy ilustrativo en lo
referente al grado de desarrollo de la empresa y la demanda

Cobser var el siguiente cuadrod.

Afios de actividad de la empresa Num. de empleados
172 1
1 10
2 30
3 90
4 120

El hecho de que en este dltimo afio se incrementara el
namero de empleados, no se debe a que la demanda estuviera
cubierta , lo que sucedio es que los duefios desarrollaron
tecnologia propia observando las necesidades del proceso de
produccidén , lo cual incremento la ¢apacidad productiva de 1la
empresa considerablemente, ademas permitio reducir costos y asi
ne ser afectados fuertemente por la competencia (al inicio ellos
eran los uanicos con este producto, actualmente existen
60 marcas aproximadamente). De no haber introducido esta
tecnologia los duefios consideran gque actualmente tendrian 8500

empleados y no 120.

Existe mucha competencia en vel mercado, sin embargo 1la
empresa esta protegida por la calidad de su producto , muy
superior a otras marcas pero es necesaro encontrar  canales de
distribucidén mas eficientes que reduzcan costos a la empresa

y asi poder competir en otros Estados de la Republica.
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APLICACION DE LOS MODELOS  TEORICOS CON LA EMPRESA

** ALIMENTOS ESPECI ALIZADOS GOMEZ’’

En esta seccién del +trabajo, pretendemos confrontar los
modelos tedricos revisados anieriormente. con las acaracteristicas
de la empresa para ubicar éstas dentro de dichos modelos. Esto es
con la finalidad de observar su tipo de organizacién y asi
observar que configuracidén tiene, o en sSu casc que combinacidn
presenta.

Alimentos Especializados, es una empresa mediana segin la
clasificaciédn que se presentd anteriormente, la cual se basa en el
numerc de trabajadores (para la mediana empresa es de 101 a 280
empl eados) .

Proviene de una constitucién familiar; la cual, no obstante
de iniciar con pocos - recursos econdmicos, tuvo un rapido
desarrollo, esto se debe en parte a que el producto que eligieron
era novedoso y no se tuvieron que enfrentar a una competencia
fuerte, ademi&s de wun habil mpanejo de sus duefios, factor
indispensable: pues, para hacer funcionar favorablemente a una
organizacién, es necesario tener buenas facultades y capaciades
comc Fayol menciona.

Dentro de esta empresa, se observan basicamente tLres niveles

148265

61




de los propuestos por Mintzberg: a) el nudcleo operativo (en donde
se ejecuta fisicamente la‘ produccidédn, ad el apice estiratégico Cen
donde se da la supervisidn de todo el sistema y ) linea media (se
encuentra entre los dos niveles anteriores,auxilia al A4pice
estratégico en la ejecucidn y control de operacionas?. El apoyo de
asesoria (Staff), se da generalmente en empresas mas grandes por
su alto costo, pero no se encuentran totalmente excluidas de la
mediana empresa.

Se observa una divisién del trabajo de tipo horizontal, es
deir, cada persona se ocupa de una actividad tUnicamente. No conoce
una persona todo el proceso completo, lo cual seria una
divisidn vertical del trabajo.

En una empresa familiar, micro o pequefia, es muy dificil
observar algun tipo de organizacién de los que plantea Mintzberg;
esto se debe, a que la empresa apenas se estid estructurando; pero
en el caso de la empresa mediana se pasa de una estructuracién a
una organizacién Ccomo es el caso de nuestra empresad), de hecho se
pueden observar algunas configuraciones, es decir, cuando
predomina algun tipo de organizacién.

Retom;ndo los tipos de organizacion de Mintzberg. cbser vamos
que las caracteristicas de la empresa en la cual se realizé el
estudio, corresponden principalmente a las de tipo empresarial;

esto es, las desicicones se encuentran centralizadas en la cupula,
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en general hay un buen ambiente de trabajo, hay rapido desarrollo

de la empresa, no obstante la organizacion que se esta dando en su

interior puede influir en el grado de crecimiento de 1la

organizacién. Se puedé observar una crisis organizaciocnal, puesto
que el control personal por medio de ;a supervisién directa y.del
liderazgo ya noc son tan eficientes o tan efectivos como antes en
la organizacién.

Cuando la empresa mediana trata de salir de su crisis,
pareciera que toma algunos elemntos de la organizaciédn maquinal,
entre las principales tenemos: se le did mayor prioridad a la

organizacién, ya no tanto al l;derazgo. se empiezan a tener

procedimientos mas formales, el trabajo especializado agranda

la jerarquia, hay problemas de adaptacién en el Apice
estratégico. Las caracteristicas anteriocres son observadas
en Alimentos Especializados Gémez ; pero la organizacidén

maquinal tiene otras caracteristicas: controles excesivos, lo
cual lleva a una burocracia no compatible con una
organizacidn adaptable a los cambios del medioc ambiente
exterior. La organizacidén debe cuidar gque sus estructura no se
torﬁe rigida.

Los tipos de organizacidn diversificada, profesiocnal e
innovadora corresponden generaymente a empresas de mayor tamafio,
no obstante, la mediana empresa también puede tener innovaciones

tecnolégicas y diversificads en sus productos.
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La 1deonlogia y organizacidén misionera, es un tipo de
organizacién gque mantiene atado al individuc por identificacion de
los objetivos individuales con los de la organizacidn, se observa
un liderazgo carismatico y controles normativos potentes. Este
tipo corresponde a pequefias empresas, Sus elementbs son positivos,
pero muy dificil de aplicarse en empresas de mayor tamafio.

Por ultime la organizacién politica, tiene lugar en el campo
informal y se caracteriza por un antagonismo en el interior de la
organizacidén, situacién que debe evitarse en una empresa, sobre
todo si estéd en desarrollo.

En rsumen: nuestra empresa se identifica con el tipo de
organizacién empresarial, por lo cual esta es su configuracidn, no
obstarte tiene elementos de algun otro tipo de organizacidn sobre
todo de la maquinal, por lo que se podria hablar también de una
combinacidén.

Por otra parte, cabe mencionar gque muchas empresas se
resisten a adaptar alguna forma de organizacidén por conciderarlas
menos agiles e inflexibles como menciona J. Klee, pero una
organizacién debe tener una estructura, la cual necesariamente no
debe ser rigida, incluso puede hacer una combinacidén de diferentes
tipos de organizacidén si a si le conviene a la empresa dada sus

caracteristicas.

Segun Mintzber, la empresa en la cual nos estamos basandoc se
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ﬁbica en la etapa de formacién y desarrollo, situacidn observable

en el siguiente cuadro:

ETAPA
Formacidn
Desarrollo
Madurez

Decadencia

Siguiendo

evolutivo, las

CONFIGURACION
Empresarial
" Misionera, maquinal, quiza innovadora
Profesional o innovadora

Configuracioén politica.

a Larry OCGreiner y sus etapas de crecimiento

cuales terminan por una crisis, tenemos que esta

organizacidn va pasée por la fase de crecimiento evolutivo atraves

de la creatividad y se encuentra en la crisis de la segunda etapa,

es decir, estad por entrar a una tercera.

En el siguiente cuadro se puede apreciar el planteamiento

anterior
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Crecimiento
Evolutivo

Atraves de:

Creatividad

Direccidén

Coordinacién

Cooperacién

Esta empresa, es
positivoe en ella puesto gque la empresa debe adaptarse al

ambiente externo,

Caracteristicas

Motivacién por el mismo trabajo
Ambiente de trabajo agradable

Hay cooperacién del empleado

Divisién del trabajo
Se incrementa la jerarquia
Comunicacién mas formal
Niveles bajos tienen més
informacién que la gerencia
Programas formales para mantener
el control
Hay mayor coordinacién.
Hay asesoria de staff

El trabajador tiene 1la

responsabilidad de realizar su

trabajo por el mismo.

flexible y abierta a los cambios,

Termina con crisis

Revolucionaria

de:

Liderazgo, pierde

control cuando

" crece la empresa

Autondmia,los jefes
de Departamento
reclaman mayor
libertad.

Papel eo excesivo

tintes burocraticos

Agotamiento del
trabajador, se
requieren insentivos
morales y econdmicos.
el ement &

medio

no se deben establecer programas rigidos.

La autoridad en la mediana empresa contribuye en gran medida a

crear un buen ambiente, si esta es mala, hay luna presién constante en

el trabajo.




Actualmente en la empresa es necesaria la delegacidn de funciones

para poder cubrir mas eficientemente todas las areas de la empresa.
Esta delegacidén puede ser general Ccuando se concede al jefe toda
la autoridad del departamento D o sobre funciones concretas (fuera de

estas, se debe consultar a los jefesD.
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ANALISIS DE LOS PRINCIPALES RESULTADOS

En el tema anterior, se realizd una aplicacién de los modelos
tedricos con nuestro casoc practico, en donde se puede apreciar que se
introducen algunos resultados obtenidos de las entrevistas realizadas;
estéd fuée por conciderarlos necesarios para hacer mas claros los
planteamientos.

En seguida, damos los demas resultados con base a los diferentes
niveles de la empresa, iniciando por separado, con la entrevista que
se tuved con uno de los duefios y director de la empresa

En dicha entrevista, el director define a la Direccién como ’’el

manejo de negocios, orientado a todas las areas a un fin de manera

ordenada’’. Menciona que administracién esta orientada al -

aprovéchamiento de recursos y la Direcciodon a la toma de decisiones ,
siendo ambos complementarios . Efectivamente son complementarios
porque la Direccién es una parte ( escencial 2 de la administracidn.

En la definicidén que nos da de Direccién, orienta todas las areas
a un fin, implica la existencia de una autoridad ejercida con base a
decisicones ya sea tomadas directamente o© delegando autoridad

Referente a autoridad , es importante por que de su buena
aplicacidén depende que sean claros o confusos los objetivos de los
puestos , debilitar o fortalecer la satisfaccidén y moral de los
empl eados segun Herbert H. Cassan.

El director menciona que hay una linea de autoridad aungue no
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totalmente y que las ordenes que da, no s;:>n completamente claras vy
precisa;; En la situaciédn actual de la empresa no hay una linea de
autoridad bien definida, situacién que no afecta fuertemente , peroc en
cuanto se haya estructurado bien la empresa , es necesario que se

respeten las lineas de autoridad para evitar confusiones y en algunos

casos, situaciones de conflicto . Con la delegacidén de autoridad,

tienden a mejorar las lineas de autoridad , el Director de esta

empresa reconoce la necesidad de delegar, porque ayuda a cubrir todas
las areas , pero también ve la desventaja de que muchas veces estas
personas no atienden igual las necesidades del puestc, es decir , no
ponen el mismo empefic. Ante esta situacidn habria de buscar la manera
de motivar a la persona y hacer que se sienta identificado con 1la
empresa.

Actualmente, las decisiones las toman recogiendo informacidén de
todos los departamentos de la empresa, pefco como estd ha crecido , se
corre el riesgo de perder informacidn valiosa.

Una véz que se delegs autoridad, el director reconoce la
necesidad de establecer canales jerarquicos de comunicacidén con 1la
finalidad de tener la informacidn mas importa.nteu. Por otro 1lado
acepta que la capacitacidén para los encargados .de departamento y en
general para todos, es indispensable, pero tiene un sentimiento de
rechazo a dar capacitacién , porque considera que no hay muchas veces
fidelidad a la emp;‘esa. pues la mentalidad del trabajador puede ser

negativa y una vez Eapacitado » buscar un buen emplec.
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Ante estad situacidén , es necesarioc encontrar la manera de motivar

al personil y lograr que tenga '’ amor a la camiseta °’

”

RESULTADOS A NIVEL EJECUTIVO

Los jefes de departamento consideran buena a la empresa , pero

con algunas deficiencias en su 6rganizacian . En su caso, dan un poco
de preferencia a las estrategias planeadas, a su nivel estoc es normal,
porque el ambiente en el interior de la empresa es un poco mas estable
que el exterior , no asi es la situacién para los directores , pues
generalmente son los que mas estan en contacto con el ambiente
exterior, al respecto Mintzberg plantea que las estrategias ﬁlaneadas
auxilian en el control de la empresa y las inesperadas o expontaneas
responden a casos extraordinarios.

Es de gran importancia un comentario hecho por este nivel ' no
>tenemos los conociﬁientos necesariqs sobre la situacidn de la empresa
para tomar decisiones, aunque sepamos que es necesario’’, al respecto,
ellos proponen que se les hable sobre la situacion de la empresa y les
digan bien cuales son sus obligaciones dentro de ella . Esto hasta
cierto punto es comprensible, por que en general el personal es nuevo,
gero ayudaria mucho a superar esto , una buena Induccién del empleado

al ingresar a la empresa.
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En General ,.‘ se tiene l‘a idea de que tienen mayor pesoc en la toma
de decisiocnes los directores o duefics de la empresa, el cont#hor y la
jefa de caja. Esta concentracion en la toma de decisiones en el primer
nivel, es normal en la pequea y mediana empresa, la diferencia es que
la primera se esfuerza por fortalecer este poder, mientras que en la
mediana empresa , el director se da cuenta de que no puede realizar
todas las actividades el mismo, que es necesario‘ delegar poder vy
responsabilidad a los directores de departamento, de lo contrario la
empresa se estanca, e incluso, puede ir a pique. Dicha delegacidn,
implica generalmente la entrada de personal nuevo a la empresa , el
cual debe impregnarse primerc de las operaciones de la organizacién,
para luego con sus facultades y conocimientos, poder desarrcollar
eficientemente su cargo, pero en este lapso de tiempo es dificil que
sean tomadas en cuenta para tomar decisiones importantes, es por esto
que persiven que no se les toma en cuenta . Para mejorar esta
situacidén, seria factible que en una reunién se aclararan estos
aspectos y asi, no se quede el nuevo personal con una sensacidon
negativa. En este nivel, se sugiere que haya mayor comunicacién entre
todoé. proponer reuniocnes y formatos, esté con la finalidad de que
hay; mayor cooperacién y se comprenda mejor al personal.

Cuando hay delegacién de funciones, es necesario crear canales de
comunicacién para gque se de una integracién entre todos los
departamentos y la Direccién ; de modo que todos esten al tanto de las

necesidades de la empresa.
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En toda empresa, el personal busca la superacién y para esto, la
capacitacién es indispen§éble » los jefes de departamento , hicieron
referencia en la falta de estos y proponen entre otros cursos de

actualizacidn, especializacidn y en general, orientados a la empresa.
RESULTADOS EN EL NIVEL INTERMEDIO

Estas personas se sienten menos identificadas con la empresa que
los jefeg de departamento, son mas receptivos a lo planeado, comentan
que las ordenes qué reciben , no son del tode claras y sienten
necesidad de mayor libert#d para poder tomar decisiones , persiven que
no se les toma en cuenta en la toma de estas. Esto es resultado de una
falta de comunicacidén ascendenite y descendente . Para esto, es
necesario que ﬁe hagan saber cuales son los canales para gque una
propuesta © inquietud llegue a los niveles superiores y no se sienta
asil relegado.

Por otro lado al igual que en los otros niveles se propone que se
tomen en cuenta las ideas y problemas del personal, hacer juntas 'de
sugerencias , dar capacitacidén e induccidn, explicar como desempefiar
su trabajo, dar a conocer la situacidn de la empresa para poder
ayudar, deben haber eventos deportivos y de convivencia , tener mayor

confianza al personal y recibir ordenes de una sola persona.
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RESULTADOS EN EL NIVEL OPERATIVO

Al igual gque en ely nivel anterior no se sienten identificados
con la empresa y tienen un sentimiento negativo o indiferente respecto
a las innovaciones tecnqlégicas » pues los per judica en él trabajo de
produccidén en serie (a destajol). Aqui es necesario que se sienta el
trabajador parte de la organizacidén y que se le explique sobre las
posibles ventajas de innovaciones, para esto, seria buenc observar
algunos elementds positivos que puede emplear la autoridad como
disciplina : recompensas; calificacién de méritos, sistemas de
sugerencias , estimulos, sistema de quejas y entrevistas.

En este nivel segun los comentarios de los trabajadores
Cobrerosd, hace falta induccién 2% capacitacidn > actividades
deportivas, sistemas de seguridad o de proteccidn en el trabajo
para la prevencidén de riesgos y accidentes.

En general, se observa que dentro de la empresa hace falta
 induccién » capacitacidn, actividades de convivencia y mejorar los

canales de comunicacién.
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CONCLUSIONES

En el desarrolloc de este trabajo , principalmente en la parte que
se refiere a la aplicacién de modelos tedricos y analisis de
resultados , insertamos algunas cpnclusiones pues asi lo consideramos
necesario . En seguida , rescatamos los aspectos mas importantes de
nuestro estddioc , con el fin de obtener conclusiones generales soﬁre
el mismo.

En un principio dentro de las hipédtesis planteamos que cuando la
mediana empresa llega a un determinado grado de desarrollec , es
necesario que adopte nuevas formas de organizacidén para no tornarse
ineficiente . Esta situacidén » fue comprobada tedrica 4
practicamente. Dentro de la teoria, Greiner plantea esta situacidn en
sus fases de crecimiento evolutivo , cada una de las cuales termina
por wuna crisis revolucionaria , en nuestro caso practicc , la empresa
esta ubicada en la fase de Direcciétn (con divisién del +trabajo,
estructura jerarquica, comunicacidn formal e informall, pero con
algunos problemas (para Greiner , ’'’crisis’’), gque la obligan a
introducir nuevos elementos en su organizacidn, en este caso programas
de coordinacién mas formales p#ra mantener el control y asesoria o
linea staff. Siguiendo a Mintzberg y sus tipos de organizacidn ,
observamos que la configuracién de una empresa , depende en parte de

su grado de desarrollo , esta empresa > tiene configuracion

148265
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empresarial , pero en su crisis presenta algunos elementos del tipo
maquinal e incluso del innovador, estd implica que una organizacisdén no
necesariamente tiene un tipo de organizacidén, de hecho puede rescatar

los elementos de algunos de ellos que le puedan ser utiles.

Uno de los principales problemas a los que se enfrenta la mediana

empresa, como Se menciona en otra de nuestras hipdtesis, es la
descentralizacidén administrativa, es decir la administracién se
encuentra concentrada en los duefios de esta empresa, perc al

incrementarse las actividades, no es suficiente el control directo de
dicha persona Cdirector>, por lo que es necesario delegar autoridad y
responsabilidad, para asi poder cubrir todas las areas de la empresa .

Otra de nuestras hipdétesis, plantea que al delegar funciones, la
Direccién debe tener capacidad para 1lograr una integracidén de las
diferentes areas de la organizacidén C en otras palabras, se constituye
centro nervioso de la empresa> no scloc en el plano formal, sino
también en el informal. Si esto no se consigue puede haber perdida de
informaciodn importante, desconfianza del director en del egar
autoridad y confusidn de las obligaciones de cada persona, coms ez el
caso de la empresa de nuestrc caso practico para conseguir dicha
integracidn, es necesario que el personal reciba una buena induccidn
al ingresar a la empresa, al delegar autoridad, se deben introducir
canales jerarquicos de comunicacidn, para que el personal sepa como

hacer llegar a los niveles superiores sus inquietudes, y por otro lado
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se deben tener en cuenta algunos aspectos positivos de la autoridad
como son ordeﬁes claras, recompensas, calificacion de meritos, sistema
de sugerencias, estimulos, sistema de quejas ¥y entrevistas.

En la comunicacidén es indispensable dentro de toda empresa. vy
dentro de Alimentos Especi alizados Goméz es buena en general, sin
embargoc hay algunas deficiencias puesto que la mayoria del personal
piensa que su opinién no es tomada en cuanta, que no estan bien
enterados de la situacidén de la empresa y por ultimo no se sienten
identificados con ella C princiﬁalmente en el nivel intermedio y el
operativo?. Agqui vuelven a hacer necesarios los canales jerarquicos de
comunicacidén y una buena induccidn.

Por ultimo , cabe mencionar que la empresa se desenvuelve en un
medic ambiente hostil , por lo cual es necesario que €l interior de
estid sea estable para poder hacer frente al exterior. La Direccidn, es
la encargada de formular estrategias, las planeadas. son auxiliares
para lograr un mejor control dentro de la empresa, mientras que las
expontaneas responden a situacliones inesperadas muy frecuentes en el

México actual
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ANEXOS

Comoc apoyo a nuestr# investigaci®én, se elaboraron tres tipos de
cuestionarios; para nivel directivo, nivel intermedic y nivel
operativo.

El primero se aplico unicamente al director general de la
empresa, mientras que al segundc a 6 jefes de departamento v a 7 de person
administrativo. El cuestionario para nivel operativeo, fue aplicado a
16 cbreros de diferentes l#bores.

En seguida presentamos un formato de cadz tipe de cuestionario,
asi como una tabulacidédn de los resultados cobtenidos Canalizados en la
seccidédn de '’ andlisis de los principales resultados’’). En el caso
del nivel intermedic, se presentan por separado las respuestas dadas

por los jetes de departamento y personal admirnistrative.




SUEEZTIONAFIC PaRs NIVEL DIRECTIVGO

Puszto:
Ant i guedad:
Edad:

Grado de estudics:

Instrucciones: Lea cuidadosamente las siguientes preguntas Y
afirmaciones, procurando responder las primeras de manera clara vy
precisa ; ¥y en el casc de las afirmaciones, marque con una "’X’’ el
incisc gque ma§ le satisfaga, utilizando come codigo los siguientes
incirsos:

A3 Totalmente de acuerdo.

E) De acuerde.

2 Indiferente.

d» En desacuerdo.

el Totalmente = desacuerdo.

)
@

antemnanc, agradecemes a usted su colaboracion el responder

eStie CcUestlonarlo.

Doloms definiria usted la Direccion de una empresa”

[

o
fv
N

Z2 Unz buena Direccion es indispensable para el desarrolleo de




-1
0
Q
3
i1
b
iL
®
-1
Y
1
0
7]

3) Cree uzted, gque administracidén vy DMreccion pueden se
como sindérizmos” Por que?

4> La Direccion es un proceso eficiente =i se le sigusn determinados
principlros

CAD cEo cCo CDo CED

83 Que tipo de organizacion considera que Liene su empresar
Rigida o flexible C 2 Empresarial ¢ 2 Maquinal C 2

Diversificada C 2 Profesional < D Innovadora ¢ 2

&> Es buenrn~ ftener una estructura que se ldentifigue plenamente oon

algun tipce de organizacion.

in)
7

CAz CED o

- \l
]

» Es mejor que la empresa realice una combinacicon <on los slementos

t

de diferentes t:pos de organizacicn Yy nNo basarse en unc solo.

CAad CRD o oo CED

ambi

[§4]
0
0
1)
"
3
i
n

Una estructiura ocrganicacional adaptable al
convenient e gque una rigidsa.

C&D B2 (O] i

vl
Ty
m

9> A medida gue s desarrolla una empresa. requiere introducir nuevos

elementos para no tornarse ineficrente.

CAD TR 2D LD ZED




10> La organizacidén actual de su empresa es optima

CAD B (o) cDd CED

11D La problematica actual de la empresa se debe a deficiencias en la

Direcciédn.

Cad CBD o (g 9>) CED

122 La Direccién es indispensable en la elaboracién de estrategias.
CAD B> cco cDd CE>

b

13> Las estrategias de la empresa son planeadas o espontaneas

14> Es mejor la planeaciédn estrategica que la espontanea.

CAD B2 cCO Do CED2

5 . . . . »
15> Los directivos contribuyen através de la autoridad y mando a crear
un determinado clima organizacional.

CAD B2 o <D CED -

16> La Direccidén debe tener influencia en el ambiente interno y tener
la capacidad para hacer frente a la agresividad del medic externo.

CAD cBO (o) Do CED

17> Dentroc de su empresa existe una linea, jJjerarquica de autoridad y
mando.

A B> cCo D> CED




[V
m
-

as ordenes gque usted emite son claras y precisas.

- TE: cen cen TED

192 Dentro de la empresa hay una necesidad de delegar funcicnes.

CAD CRO o oDy - CE2

20> Es indispensable delegar funciones

CAD CBD CCO cp2 CED

21> Que desventajas v ventajas ve en ello?

v

2 La delegacion de funciones permite que la empress siga creciendc.

CAD B> ceo D> CED

223 Esz necesariz la asescoria de personas externas a la empresa para la
toma de decisiones.

g Ty TR [N Y iCED
N B L Do CEC

242 Los conocimientos que usted tiene vy la informacion, sar

mas.

¥

sutficientes para la toma de decisiones opt

CAD CBX ) Chx CE™

2= Delegande funsicones se hace mas eficiente la toms de decisiones.

C&2 CBL CCD CLo CED




267 Que elementos concidera necesarics  para la toms de decisicones

&7h Quienes 1ntervienen =n la toma de decisiones

-

=) Lz comunlcacion es indispensable dentro de toda empre

i1
Y]

CAD (B> o Do CED

230 Es necesarioc establecer canales jerarquicos de comuniczacion.

CAD B cCo Coo CED

270 La comunicacién informal es en algunos casos mas conveniente

util gue la formal.

CAD CBD C coo CED

N

217 La comunicacién fermal es suficiente para la organizacion.

CAD B> (o) D> CED

32 Las innovacl ones tecnologicas son indispensables para
desarrollio de la empresa.

CAD CBO cCo CD> CED

+)

23 La capscitacidn favorece en gran medida al desarrolls tanto

¢

individuo coms de la crganizacion.

- B

()
m
1

2 D0 CED

}r

Y
ol

el




CUEZTIONAFIO PaRA NIVEL INTERMEDIC

Puest o
Antiguedad:
Edad: T

CGrads de estudios:

Instrucciones: Lea culdadosamente las si1guientes pregunt as Y
afirmaciones, procurande responder las primeras de manera clara Yy
precisa ; Y en el casc de las afirmaciones, margue con una "X’’’ el

incisc gue mas le satisfaga, utilizando comc céddige los siguientes

L2 Totaimente de acuerdo.

dr En desacusrdo.

=) Totalmente en desacuerdo.
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12 a4 usted se le informa con claridad cuales =son los objiet:rvos de la

CAT TR O con CED
20 Z= i1dertnifica usied con los ohietivos de la misma dentro de su




3> La organizacioén actual de la empresa es eficiente

CAD B cco DD CED

4) La problematica actual de la empresa se debe en dadoc momento a
deficiencias en su estructura (tipo de organizacidn?

CAD B cCo e CED

5) La Direccién es indispensable en la elaboracidén de estrategias.

CAD CBD o oo CE2

6) Las estrategias planeadas son mas efectivas que las espontaneas.

A B <O oo CED

73> La combinacién de estrategias planeadas, Yy espontaneas es 1lo
éptimo.

CAD CB (o) <D CED

8) Dentro de la empresa hay una linea jerarquica de autoridad y mando.

CAD B o o CED

9> Las oérdenes que usted recibe scon claras y precisas.

CAD 16 2 N § o coD CED

100 Usted esta capacitado para dar d¢rdenes.

cA B2 ceo Do CED




11> Hay una necesidad de delegar funciocnes dentro de la organizacién.

cas B> cCO cD> CED

12> Considera usted que tiene los conocimientos necesarios para poder

tomar decisiones éptimas.

132

CAD cBD e Do, CED

Con la delegacion de funciones se haria

organizacion.

140

cAD B (o9 cDD CED

mas

eficiente 1la

Cuando es necesario usted puede tomar decisiones dentro del

trabajo sin consultar a sus supericres.

162

17>

18>

CAD B cco Do CED

Es necesario tener mayor libertad para tomar decisiones.

cad B> cco Do CEDS

Quienes intervienen en la toma de desiciones

La comunicacién es indispensable dentro de toda

CAD cB cc o CED

Es necesario establecer canales jerarquicos de comunicacién .

-] B> (o) cDd CE>




19> Cuando usted tiene gue communicar © quiere expresar algc a sus
superiores estos le dan confianza para hacerlo.

CAD B cCo (4 9> CED

20> La informacién que sostienen los directores es suficienies para

desarrcllar éptimamente sus funciones.

CAD B> o cD CED

21> Cuando usted emite su opinidn, esta es tomada en cuenta.

CAD B> (g o DD CED
22> La informacidén formal es suficiente para la organizacién, no se
requiere la informal o directa.

CAD CBD (o) cDd CE>
232 La informacidén informal, no buscada © espontanea, +tiene algunas
ventajas sobre la formal.

ca> CED o cDD CED

24> Tiene alguna sugerencia para mejorar la comunicacisn dentro de la

empresa’”
250 Recibe algun tipo de capacitacidén 7 Cual?

262> Tiene algun comentarioc o sugerencia?




CUESTIONAFRIC PARA NIVEL OFERATIVO

Fuestn:

Antiguedad:

Edad:

Grado de estudios:

Instrucciones: Lea cuidadesamente las siguientes preguntas Y
afirmaciones, procurando responder las primeras de manera clara ¥
precisa ; y en el caso de’las afirmaciones, margue con una X'’ 2l
inciso que mas le satisfaga, wutilizando como codigo los sigu;entes
incisos:

A2 Totalmente de acuerdo.

b> De acuerdos.

¢ Indiferente.

d> En desacuerdo.

e) Totalmente en desacuerdo.

De antemanc, agradecemos a usted su colaboracion el responder

este cuestionarioc.

12 Al realizar su trabajo, usted se siente identificadc con la empresa
vy sus cobjetivos.

cad B> o D> CED




2% La estructura de la empresa es adecuada para detectar fallas, dar

scluciones rapirdas. responder & las neces:idagdes de trabajo. es
flexable, etc.
- CR> cCo CDo CED

3) Las innovaciones tecnédlogicas benefician al personzl de la empresa.

CAD B> oy Coo CED

4> La especializacion <(division del trabajco. hace mas rapido vy
sencillo el desempefic del trabajo.

CAD -5 o CD> CED

52 Tiene alguna sugerencia u cotra perspectiva con relaz:on a la

division del trabajc”

52 La capacitacicon es indispensable para el trabaiador

T AD CB> CCh cee CED

70 A usted se le proporcicona capacitacion v oen

n
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relacionada con su trabajo”

G2 En la empresz existe una linea jerarquica de zutoridad vy mando.

Can CED oo CoD CED
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or denes Qe recibe usted son calr

CBD o gox CED

11> Cuando es necesario, usted puede tomar decisiones relativas a su
trabajo sin consultar a sus superiores.
cad cB2 (g on cDo CED
12) La comunicacidn es importante entre usted y sus superiores.
CA> cB2 (g o) cDo CED
13> Cuando usted quiere comunicar algo a su jefe, este le da la
confianza suficiente para hacerlo.
CAD CED oS CDD CED
142 Cuandc emite sus opinidnes a los supericores., son tomadas en |
|
cuenta. ;
!
CAd (B> fop DD CED f

-

15> Tiene algun comentaric o sugerencia




TABULACION DEL NIVEL DIREITIVO

PREGUNTAZ FRECUENCI A DE RESPUESTAT
A B < D

1 ABIERTA

U]
»

(VU

ABI'EFTA

B
o

5 ABIERTA

& X
7 X

1< X

@ X

1 X
11 X

i1z X

13 ABIEFTA

14 X

15 ¥

1€ X

17 X

s X

1 ¥

&0 X




28 X

26 ABIERTA

27 ABIERTA

28 X

29 X

30 , X

31 X

32 - X

‘33 X

RESPUESTA A PREGUNTAZ ABIERTAC:

1.- Direccidén es un manejo de negocios a nivel macro, para orientar
todas las areas a2 un fin de manera ordenada (utilidad).

3.- No son sindnimos, son complementarios. Administracidén esta en
funcion del aprovechamiento de recurscs y Direccion en la toma de
decisiones, los cuales implican un riesgo.

13. - Digamos que un S50% planeadas y un 50% de espontaneas.

21.- Ventajas : se pueden atender todas las areas y desventajas, falta
de atencién, no se atiende igual el puesto, no e la misma dedicacidn.
26. - Son indispensables informacidén inmediata e integral, una
mentalidad de riesgo. conocer 21 negocio, la competencia y el medic
exterior.

27.~ Los duefios de la empresa los gerentes y en general informacion de

todas las areas.




TABJULAZION PAPA NIVEL INTERMEDIO CJEFES DE DEPARTAMENT OO

PREGUNTA FRECUENCI A DE RESPUESTAZ=
A B C D E
1 2 4

Y]
)
[

3 1 2 1 2
4 2 4
o] 5 1
& 2 4

~J
Ny
...4
-

(1¢)
N
ny

= 3 z 0 1
10 4 e

11 5

12 = 4

1z 4 a2

14 = =

15 2 2 1
16 ABIEFRFTA

17 =]

& = 1

i9 &

n
a)
)




A
-
iU
>

a2 2 1 1
= 2 2 2
=4 ABIERTA
2g ABIERTA
26 ABIERTA.

RESPUESTAS A PREGUNTAS ABIERTAS:

16.~ En general coinciden en que la toma de decisicnes es con los
jefes de Departamento perc con un mayor pesc los directores. el
Contador v la Jefa de caja.

24. - Sugieren que haya mas comunicacicn entre todos, por medic de
reuriones, formatos, mayor cooperac:ion. platicas con 21 personal.,
zomprender mejor al empleado vy se proponen juntas vy avisos.

28. - En general no se da capacitacidn, se proponen  cursos de
actualizacicn, y de especializacidn dentro del area correspondiente.
2€. - Proponen que haya una mejor organizacion del personal v de 1a

administraciacn, promover actividades deporiivas. capactitaclon

individusal orientada a la empresa. mejora el ampiente de trabajic v

y

crear un clima de compafierismoe v de amistad.




TABULACION PaRA NIVEL INTEPMEDIO (NIVEL ADMINI STE

PREGUNTAS FRECUENCI A DE RESPUEISTATY
A B c D
1 1 5

v
N
'S
[y

[P
n
>
o

4 2 3 e

5 3 4

& 4 2 1
7 = 4

[4A]
0]
>

= 3 2 2

10 = 2 =2

1i 1 5 1

1z 3 4

1z 2 4 1
14 2 e 1
15 4 E]

1€ ARIERTA

17 7

1& 4 3

13 = 1

v
Ll

(a)
KN




21 L £

22 1 4

=3 5 1 1
=4 ABIERTA

2= ABIERPTA

zs ABIERTA

PESPUESTAS A PREGUNTAS ABIERTAS:

16. - Para las decisiones no Se toman en cuenta a todos los jefes de
departamento, se encuentra centralizada en los directores, Contador ¥y
Jefa de caJa.

Z4.- Se proponen juntas de sugerencias . buzon de guejas, induccion

para saber como manelar un Ltrapaja. o

b

r zZapacitazcion v en general

2. - En general no existe la capacitacidn , Sse sugleren cursos de

computacian.

2f. - Ze pide que se de a conocer cual es la situation de la empresa
rara poder avudar , reciblir ordenes de una sola persona, aclarar malos

entendidos ¥y tener mavor confiant:z al persons

ot
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carse oor oo v realizar
personal de sindiocato tiemse mejcr  <alar
proteccidn contra sccidentes de trabajo v

que se&
=N rolar
aber como




. gensral no se e capaiilacion ¥ CUandts =
irz2ficients

2 - Lz mavoria de los obreros mencionan que requler
realizar mejor sus trabajos (preparacion en

prevension’

18 - Hace falta induccion, rolar
deportivas, explicar la ochligacion de
comunicaclon laborai v de directivos.

eliminar laz problem&tica de turnos.

actilvidades.

cada

mayor

= llega a dar

err Tapatitacion

general de riesgcs

P

¢

persona, me 2or ar

capaclitaclon

2

actividades

v

o
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