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DESARROLLO ORGANIZACIONAL
ESTRATEGICO EN LA MICRO Y
PEQUENA EMPRESA MEXICANA

José Ramén Torres Solis {*}

Pablo M. Chauca Malasquez {**)

Esle articulo reflexiona acerca de un conjunio de
elermentos ledricos y melodoldgicos que pueden
fomarse en cuenia para aplicar e desarroilo
organizacional desde fa pespecliva de la
administracion esiralégica en las empresas de
ftamafio micro y pequeno, fan imporfantes en Ia
economia mexicana.

I- ENFOQUE GENERAL DEL COMPORT

fi- En las empresas micro y pequefias, las
condiciones fisicas langibles son poco
desarroffadas, y Jla familiaridad y la
informalidad de ias relaciones
interpersonales y la sencillez de su
estructura organizativa es fo
predominante.

Al respecto, por ejemplo, se destacan tres
elementos caracteristicos del estilo de direccién
de las empresas mexicanas, mas alin micro y
pequefias (J. De la Cerda-F.Nioez de la Pefa,
1988, pp.67-70) {1):

- Enfasis en establecer relaciones de
tipo personal y familiar en [a smpresa
Yy a la vez ausencia de Ideas
corporativas. Esta tendencia de los
dirigentes es notoria en sus ideas del
&xito: buenas relaciones con el lider
sindical, buenas relaciones con
funcionarios  menores, buenas
relaciones familiares dentro de la
comunidad, relaciones personales
con los trabajadores.

- ElI empresaric es visto como la
maxima autoridad de la empresa y el
gerente como su representante. Esta
visién implica un respeto tradicional a
la figura patronal siendo
comprensible que el dirigente
poseedor de la autoridad defienda tal
estatus; pero también es muy notoria
su aceplacidn en las opiniones
vertidas por las muestras de
representantes  sindicales y de
trabajadores.

- La visidn ambiental de la empresa
estd casi circunscrita a la regién, con

muy débiles referencias a contexios
mas amplios.

En este contexto, es gque toma relevancia la idea
de gue e recurso humanc es en gran parte &
responsable del destino de toda ocrganizacion,
mas alin en &l caso de las micro y pequefias
empresas. En este ambiente organizacional el
compertamiento humane es mds importante en el
desempefic empresarial que las propias tareas y
la tecnologia fisica. La productividad vy
competitividad de ese tipo de empresas dependen
mas de las relaciones y actitudes sociales de los
grupos de trabajo formales e informales existentes
en la organizacion que de las propias condiciones
fisicas tangibles. De ahi que el punto de partida
para llevar a cabo cambios organizacionales en
las micro y pequefias empresas mexicanas
deberia ser las modificaciones en el
comportamiento de las personas, de los grupos de
trabajo existentes y de la organizacion en su
conjunto, para luego pasar a los cambios en la
tecnologia fisica y en las condiciones materiales.

l.- ELEMENTOS PARA EL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL (DQ) EN LAS MICRO Y
PEQUENAS EMPRESAS

El desarrollo organizacional es un empefic de
cambio planificadc de las organizaciones (5.
Hemandez y Rodriguez, 1996, pp.255-258). En
ese sentido, un programa de DO implica:
Diagnostico sistematico de la organizacion;
desamollo de un plan estratdégico para
mejoramiento; y movilizacién de recursos para
llevarlo a cabo. El DO es administrado desde la
alta gerencia del sistema y requiere: compromiso
con el cambio; administracion del esfuerzo:
compenetracidn con los objetivos del programa; y
apoyo activo a sus métados.

El DO supone la aplicacién de cinco conceptos
basicos {l.Chiavenato, 1992, pp.462-469), que en
el caso de las micro y pequenas emprasas tienen
sus particularidades, veamos:

1.- Concepto de organizacién: Una
organizacidn es la coordinacidén de diferentes
actividades de contribuyentes individuales con la
finalidad de efectuar transacciones planeadas con
el ambiente. Toda organizacién actia en
determinado medio ambiente y su existencia y
supervivencia dependen de la manera como ella
sé relaciona con ese medio. Asi, ella debe ser
estructurada y dinamizada en funcidn de las
condiciones y circunstancias que caracterizan el
medio en que ella opera. Hay dos tipos de
sistemas organizacionales: los mecdnicos y los
organicos (V.K.Narayanan Raghunath, 1996,

p.111).
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En los sistemas mecanicos, el énfasis esta puesto
en las relaciones individuales; predomina la
relacion del tipo autoridad-cbediencia; hay una
rigida  adhesién a la delegacién y a Ia
responsabilidad dividida; existe una division del
trabajo y supervisién jerarquica y rigida; 1a toma
de decisiones es centralizada; y por fo general, la
solucidn de conflictos es por medic de la
represion, arbitrariedad y/o 1a hostilidad.

En los sistemas organicos, el énfasis se hace en
la relacion inter e intragrupal; predomina la
confianza y creencia reciprocas,; hay
interdependencia y responsabilidad compartida;
las tareas se realizan con participacién ¥y
responsabilidad multigrupal, per ello la toma de
decisivnes es altamente participativa y de
responsabilidad compartida; y por lo general, la
solucion de conflictos es a través de 1la
negoctacion o solucién de problemas.

Se sostiene gque la mayoria de las micro vy
pequefias empresas mexicanas, se caracterizan
par ser sistemas organizacionales mecanicos; y
las pocas que existen como sistemas organicos se
ubican en ramas manufactureras modernas, de
relativa complejidad tecnolégica y con fuertes
vinculaciones con las medianas y grandes
empresas {como: la metélica bésica, guimica
industrial y papelera). De ahi que e DO a
aplicarse en las micro y pequefas debe tomar
muy en cuenta estas caracteristicas de sus
sistemas organizacionales y el medic ambiente
donde aperan.

2.- Concepto de cultura organizacional; Este
cancepto busca explicar que la (nica manera
viable de cambiar las organizaciones es “cambiar
su eultura”, o sea, cambiar los sistemas dentro de
ios cuaies fos hombres y mujeres trabajan y viven.
Cultura organizacional significa un mode de vida,
un sistema de creencias y valores, una forma
aceptada de interaccion y de relaciones tipicas de
determinada organizacion. El clima organizacional
constituye el medio interno de una arganizacién, la
atmosfera psicologica caracteristica que existe en
cada organizacion. Cada empresa es un sistema
complejo y humano, con caracleristicas propias,
con su propia cultura y con un sistema de valores
que determinan los sistemas de informacién y los
procedimientos de trabajo.

Las investigaciones realizadas en micro vy
pequefias empresas mexicanas {J.De la Cerda-
F Nifiez de la Pefa, 1998; y 5.Garcia de Ledén C,,
1993) demuestran gque la cultura crganizacional
predominante en ese tipo de empresas es de
caracter tradicional y familista,

y el clima organizacional se compone mas de
aspectos informales que formales en la estructura,
los sistemas de control, reglas ¥ normas y en las
relaciones interpersonales. En ese sentide, llevar
a cabo ! DO desde la perspectiva estratégica en
las micro y pequefias empresas mexicanas,
requiere de cambios importantes en fa cultura
organizacional predominante.

3.- Concepto de cambio: El mundo de hoy se
caracteriza por un constante ambiente de cambio.
E! ambiente general que envuelve a las
organizaciones es extremadamente dinamico, y
exige de eallas una elevada capacidad de
adaptacidn como  condicién  bdasica de
scbrevivencia. Las arganizaciones
contemporianeas estan expuestas al cambio tanio
por “factorss exdgenos” {nuevas tecnologias,
camhbio en valores de la sociedad y nuevas
oportunidades o© limitaciones del ambiente
ecandmico, politico, legal y social) como por
“factores endégenos” (tensidn de las actividades,
interacciones, sentimientos o resultados de
desempefic en el rabajo). Las micro y pequenas
empresas mexicanas deben desarollar su
capacidad de adaptabilidad a las exigencias
mutablas & inconstantes del medio ambiente, para
lo cual resulta crucial los cambios en la cultura
organizacional predominante, de modo que las
haga receptivas y transparentes a nuevas ideas,
vengan ellas tanto de deniro como de fuera de |a
organizacidn.

4.- Concepto de desarrollo: La tendencia natura
de toda organizacion es a crecer y desarrollarse.
Blake y Mouton (I.Chiavenato, 1992, pp.467-468),
destacan tres diferentes tipos de desarrollo de las
organizaciones:

- Cambio evolucionario: Cuando el
cambio de una accidn hacia otra que
la susfituye es pequefio y dentro de
los Iimites de las expectativas y de
los arreqlos del estatus quo.

- Cambio revolucionario: Cuando el
cambio de una accidén hacia otra que
la susfituye contradice o destruye los
arreglos del estatus quo.

- Desarrollo sistematico: En este caso,
los responsables del cambio
delinean modelos explicitos de lo
que la organizacidn deberia ser en
comparacion con o que es, mientras
que aquélles cuyas acciones seran
afectadas por sl  desarmllo
sistematico, estudian, evalban vy
critican el modelo de cambio, para
recomendar aiteraciones en @&l
basados en su propio discemimiento
¥y comprension.
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Para llevar a cabo el 0O en las micro y pequeiias
empresas mexicanas, es necesario hacer una
combinacion de estos tipes de desamollo, aunque
el acento debe ponerse en el desarollo
sistematico, dependiends del tipe de rama
industrial donde opere la empresa.

5.- Fases de la organizacién: Una
organizacién, durante su existencia, recorre cinco
fases bastante diferenciadas:

- Fase 1. Fase pionera, iniciada por
sus fundadores o empresarios. La
empresa es todavia pequefia, sus
procesos son facilmente
supervisables y controlables. La
estructura de la organizacidn es
informal. Predomina el estilb de
direccién individualista y empresarial.

- Fase 2: Fase de expansidn, cuando
la empresa crece y expande Sus
actividades, intensifica sUS
operaciones y aumenta el ndmero de
sus parficipantes. La estructura de la
organizacion es cenftralizada y
funcional. Predomina e! estic de
direccién directivo.

- Fase 3: Fase de reglamentacidn,
cuando el crecimiento de las
actividades de la organizacion, la
obliga a establecer normas de
coordinacion entre los  diversos
departamentos o sectores que van
surgiendo, como también a definir
rutinags y procesos de trabajo. La
estructura de la organizacidn es
descentralizada y geografica. El
estilo de direccion es delegativo.

- Fase 4: Fase de burocratizacion, con
el desammolio de las operaciones y
conforme a su dimension, la
organizacién comienza a necesitar

una verdadera red de
reglamentacién burccratica,
preestableciendo todo el

comportamiento organizacional
dentro de los estandares rigidos. La
estructura de la organizacién es
compleja, define el cuadre de
personal ¥ los grupos de productos.
Ei estilo de direccidn predominante
es observador y poco participante.

- Fase 5: Fase de reflexibilizacidn, o
sea, de readaptacion a la flexibilidad,
de reencuentro con la capacidad de
innovacién perdida. La estructura de
la organizacitn tiens como fuente a
los equipos. El estilo de direccitn es
participante.

La mayoria de las pequeiias y micro empresas
mexicanas se encuentran en la fase pionera y de

expansion; y su pasc a las otras fases no solo
depande de su tamafe, sine también de la rama
industrial donde se ubiquen, de la tecnologia
imperante y de las caracteristicas del entomo
economicoe y social. Asimismo, resulta importante
el cambio de cultura organizacichal que haga a las
empresas permeables al estilo de direccidn
participante, a la capacidad de innovacidn
continua, y al trabajo en equipo.

.- LAS MICRO Y PEQUENAS EMPRESAS
COMO SISTEMAS ABIERTOS

Segin la teoria de sistemas, las organizaciones
son un conjunio de elementos interrelacionados
para lograr un fin comian, a la vez que tales
elementos son subsistemas del sistema del cual
forman parte. Hay diversas clasificaciones de los
sisternas, interesa en este articulo destacar tres
de ellas (S.Hemandez y Rodriguez, 1996, pp.156-
158; 1. Chiavenato, 1992, pp.576-577).

De acuerdo al nivel de influencia que reciben, los
sistemas se denominan abiertos o cerrados. Los
sistemas cerrados, son los que no presentan
intercambio con el medic ambiente que los rodea;
en cambio los sistemas abiertos presentan
relaciones de intercambio con el medio ambiente,
a través de entradas y salidas, y son
eminentemente adaptativos.

Conforme a la predeterminacion de su
funcionamiento, los sistemas pueden ser
probabitisticos o deterministicos. En los sistemas
probabilisticos, existe incertidumbre sobre su
futuro; es decir, no se puede anticipar con
precisibn su  derrotero. Los  sistemas
deterministicos se caracterizan porgue Ssu
funcionamiento puede predecirse con toda
certeza.

Segin el grado de dependencia gque tienen con
respecto a otros sistemas o al medio ambiente, los
sistemas se clasifican en  dependientes,
independientes o interdependientes. Los sistamas
dependientes, son aquéllos cuyo funcienamiento
depende totalmente de otro v su medio ambiente;
su posibilidad de autocontrolarse y autodirigirse es
nila y sus metas estin determinadas por el
exterior. En cambio, el funcionamiento de los
sistemas independientes estd regidc por elos
mismos y pueden modificarse porgue tienen
libertad para decidir, esto supone un grado de
evolucidn. Los sistemas interdependientes son
aquéllos que dependen uno del otro.

Todas las evidencias llevan a sefialar que la
mayaria de las micro y pequedias empresas
mexicanas son actualmente sistemas abiertos,
probabilisticos y dependientes. El cambio
organizacional desde la perspectiva estratégica
que se puede desarrollar en dichas empresas,
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debe buscar que se constituyan en sistemas
abiertos, probabiilsticos e Interdependientes, en
tanto deben formar pate de redes
interempresariales con empresas de igual tamario
o con medianas y grandes empresas.

IV.- LAS MICRO Y PEQUENAS EMPRESAS Y
LOS FACTORES CONTINGENTES

La teoria de la contingencia sefiala, como premisa
fundamental, que !as acciones administrativas
apropiadas en una situacién  determinada,
dependen de los parametros particulares de la
situacion. No hay mnada absoluto en Ias
organizaciones. Todo es relativo. Explica que
existe una relacion funcional entre 1as condiciones
del ambiente y l!as técnicas administrativas
apropiadas para el alcance eficaz de los objetivos
de la organizacion. Las variables ambientales son
variables independientes, mientras que las
técnicas  administrativas  son  las  variables
dependigntes dentro dé& una relacién funcional, es
decir, de tipo condicional {“si....entonces...”), y no
de causa-efecto.

la mejor estructura para una empresa dada
depende de factores contingentes, siendo los
principales: Ambients, tamafo ¥y tecnologia
{S.Hermandez y Rodriguez, 1998, pp.270-274;
|.Chiavenato, 1992, pp.620-627).

En cuanto al ambiente, debe anotarse que cuando
Tom Bums y G.M. Stalker, identificaron los dos
tipos de organizaciones denominadas
mecanicistas y organicas, sefalaron bajo qué
condicicnes armbientales son convenlentes uno U
otro tipo de organizacidn. Asi, la forma
mecanicista de organizacién es mas apropiada
bajo condiciones ambientales relativaments
gstables; mientras que la forma organica bajo
condiciones ambientales de cambio e innovacién.
Vale decir, existe un imperative ambiental: es el
ambiente el que determina la estructura y el
funcionamiento de las organizaciones. En ese
sentido, se puede afimar que la baja
productividad y competividad que se observa en
muchas micro y pequefias empresas mexicanas,
se explica en gran parte porque en ellas
predomina la forma mecanicista, cuando las
condiciones ambientales turbulentas v de cambio
constante en las que estidn inmersas exigen que
adopten formas organicas.

En relacién al tamafio de la arganizacion, se debe
reconocer que con el crecimiento de la empresa
su estructura s¢ hace mas formal y compleja, la
coordinacion y la comunicacion se vuelven
procesos mas dificles pues fas tareas se
multiplican. Es decir, las empresas pequefas
requieren de una estructura més simplificada, lo
que les da ventaja de mayor flexbilidad. For

sjemplo, an la peguefia empresa es muy comuan
que &l duefio

atienda de forma perscnal a sus clientes ¥y
responda inmediatamente a {a demanda de su
mercado, esto debe aprovecharse en el momento
de efectuar e DO en las micro y pegquefias
empresas mexicanas.

En lo que se refiere a ia tecnologia, debe
safialarse que incluye los  conocimientos,
herramientas, maquinaria y equipo, asi como las
técnicas y métodos de trabajo que la organizacion
utiliza en sus procesos de produccitn, intercambio
y administracién. Los aspectos mas relevantes de
ta tecnologia son la  complejidad, la
interdependencia vy el grado de creatividad
relacionado con el ciclo de vida del producto.

La complgjidad, estd relacignada con el tipo de
procesg  productivo  {produccién  unitaria,
produccién en grandes lotes y produccitn
continua), asi como c¢on el producto, bien o
setvicio. La estructura requerida para una
empresa constructora que produce unitariamente
bajo pedido, sera diferente a la de una fabrica
dedicada a la produccién de bicicletas en la que
es mas facil la estandarizacién de la produccion. A
la primera, le resultard mas eficaz organizarse en
forma matricial en el area de proyecios y
construccién, mientras gue a la segunda le
funcionara mejor una estructura tradicional {Linec-
funcional). En ese sentido, la aplicacién del DO en
las micro y pequenas empresas mexicanas, debe
tomar en cuenta que sus estructuras organizativas
dependen del tipo de proceso productivo asi como
del tipp de producto, bien o servicio que se
dediquen a producir, de ahi que debe estudiarse
muy bien |as caracteristicas del sector ¢ actividad
econdmica donde operen.

La interdependencia, se refiere a que si las
unidades productivas generan un  producta
completo o simplemente colaboran parcialmente
al procesc, el tipo de estructura cambia, Vale
decir, el grado de autonomia o dependencia con
que las diferentes unidades organizacionales
desempefian sus funciones, influird en el tipo de
esfructura organizacional y en los procesos de
toma de decisiones, Al respecto, cabe destacar
gue actuaimente la mayor proporcidn de las micro
y pequefias empresas mexicanas acostumbran
dedicarse a la generacibn de productos
completos, por o que gozan de elevada
autonomla interna y su estructura organizativa es
poco compleja, sus decisiones son generalmente
tomadas en los niveles superiores de la empresa
{centralizacion), y tienen un sisterna de control
simple. Sin embargo, las condiciones ambientales
exigen —para elevar su competitividad- que ese
tipo de empresa se asocie con olras de igual o
mayor tamario, haciéndose mas
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interdependientes, fo que consecuentemente
Hevara a cambios en su estructura organizativa y
en el proceso de toma de decisiones.

Finaimente, es importante la creatividad y el ciclo
de vida del producto, puesto que hay productos
que agotan sus hichos de mercado y necesitan
agregarle innovaciones para mantener a la firma
en e mercado, esto exige que sus estructuras
contemplen la existencia de departamentos
especializados en investigacion y desamollo
tecnoldgica. Por lo general, la mayoria de las
micro ¥y pequefas empresas mexicanas se
localizan en ramas industrigles maduras, de
bienes estandarizados, de tecnologia tradicional y
de baja innovacién tecnolégica, razén por la cual
tienen pocos estimulos para la creatividad e
innovacian.

NOTAS

(") Deoctor en Administracion por la Universidad
Nacional Audnoma de México (UNAM), vy
profesor-investigador de la Division de Estudios de
Posgrado de fa Facutad de Contaduria y
Administracién de la UNAM.

{**} Alumno det Doctorado en Ciencias con
Especialidad en Ciencias Administrativas de la
Escuela Superior de Comercio y Administracién
(ESCA) det Instituto Politécnico Nacional (IPN}, ¥
profesor-investigador de la Escuela de Economia
de la Universidad Michoacana de San Nicolas de
Hidalgo.

{1} Aunque la investigacion se realiz6 en 1983,
‘se sosliene que esos rasgos caracteristicos
del micro ¥ pequefio empresario mexicano se
mantienen hasta la aclualidad.
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