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Este arficulo nM?xiona acerca de un conjw-do de 
elementos teódws y metodológicos que pueden 
tomarse en cuenta pera epker el desarlv#o 
organizactonal desde la pespectiva de la 
administrecih estratégica en las empresas de 
tamallo micm y pequefio, tan importantes en la 
economia mexicana. 

I- 
II- 

ENPOCWE GENERAL GEL COMPORT 
En las empresas micro y pequerlas, las 
condiciones fkkas tangibles son poco 
desarrolladas. y la familiaridad y le 
informalidad de /as retaciones 
interpersons/es y la sencillez de su 
estructum orgwnizativw es lo 
predominante. 

Al respecto, por ejemplo. sa destacan tras 
elementos caracterfsttcos del estilo de direccidn 
de las enlpresws meticmas. más aún mlcm ” 
pequefias (J. De la Cerda-F.Núfiez da la Per-& 
1998, pp.67-70) (1): 

Enfasis en establecer relacionas de 
tipo personal y familiar en la empresa 
y a la vez ausencia de ideas 
mrporativas. Esta tendencia de los 
dirigentes es notoria e” sus ideas del 
áxlto: buenas relaciones con el líder 
sindical. buenas relaciones con 
funcionados menores. buenas 
relaciones familiares dentro de la 
comunidad, relaciones personales 
con los trabajadores. 

- El empresario es visto como la 
mkxima autoridad de la empresa y el 
gerente como su representante. Esta 
visión implica un respeto tmdicional a 
la @ura patronal siendo 
comprensible que el dirfgente 
poseedor de la autoridad defienda tal 
estatus; pero tambin es muy notoria 
su aceptación en las opiniones 
vertidas por tas muestras de 
representantes sindicales y de 
trabajadores. 
La visi6n ambienta de la empresa 
esta casi circunscrita a la región, con 

muy dbbiles referencias a contextos 
más amplios. 

En este oontexto, es que toma relevancia la idea 
de que el racurso humano es en gran parte el 
responsable del destino da toda organizacibn, 
más aún en el caso da las micro y pequenas 
empresas. En este ambiente organizactonal el 
comportamiento humano as ~1.4s importante en el 
desemp&o empresarial que las propias tareas y 
la tecnologia fisica. La productividad y 
competitividad de ese tipo de empresas dependen 
mas de las relaciones y actitudes sociales de los 
grupos de trabajo formales a informales exMentes 
en la organizactbn que de las propias condiciones 
fiskas tangibles. De ahi que el punto de partida 
para llevar a cabo cambios organtzationales en 
las micm y pequenas empresas mexicanas 
debería ser las modificaciones en el 
comportamiento de las personas, de los grupos de 
trabajo existentes y de la organizaci6n en su 
conjunto, para luego pasar a los cambios en la 
tecnologia fisica yen las condiciones materiales. 

II.- ELEMENTOS PARA EL DESARROLLO 
ORGANKACIONAL (DO) EN LAS MICRO Y 
PEQUEkBEMPRESAS 

El desarmllo organizacional as un empefio de 
cambio planificado de las organizaciones (S. 
Hemandez y Rodriguez. 1996. pp255258). En 
ese sentido. un programa da DO implica: 
Diagnóstico sistem8tico de la organizaci6n; 
desarrollo de un plan estrat&ico para 
mejoramiento; y movilizactbn de recursos para 
llevarlo a cabo. El DO es administrado desde la 
alta gerencia del sistema y requiere: compromiso 
con el cambio; administract6n del esfuerzo: 
compenetract6n u>n los objetivos del programa; y 
apoyo activo a sus m&odos. 

El DO supone la aplicación de cinco conceptos 
Msicos (LChiavenato, 1992. pp.462-469). que en 
el caso de las micro y pequenas empresas tienen 
sus paröcularidades, vaamos: 

1.- Concepto de orpank~~ih: Una 
organizaci6n es la cwrdinactón de diferentes 
actividades da contribuyentes individuales con ta 
finalidad de efectuar transacciones planeadas con 
el ambiente. Toda organización actúa en 
determinado medio ambiente y su existencia y 
supewivancta dependen de la manera timo ella 
sa ralactona con ese medio. Así. ella debe ser 
estructurada y dinamkada en funcibn de las 
condiciones y circunstancias que caracterizan el 
medio en que ella opera. Hay dos tipos de 
sistemas organizacionales: los mecánicos y los 
orgánicos (V.K.Narayanan Raghunath. 1996, 
p.1 ll). 
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En los sistemas mecAnicos. el énfasis está puesto 
en las relaciones individuales: predomina la 
relación del tipo autoridad-obediencia; hay una 
rígida adhesián a la delegaci6n y a la 
responsabilidad dividida; existe una divisi6n del 
trabajo y supewisi6n jer&-quica y rígida; la toma 
de decisiones es centralizada; y por lo general, la 
solución de conflictos es por medio de la 
represibn. arbitrariedad ylo la hostilidad. 

En los sistemas orgánicos. el énfasis Se hace en 
la relaci6n inter e intragrupal; predomina la 
confianza y creencia rdpKJC% hw 
interdependencia y responsabilidad compartida; 
las tareas se realizan con participack5n y 
responsabilidad multigrupal. por ello la toma de 
decisiones es altamente participativa y de 
responsabilidad compartida: y por lo general, la 
solución de conflictos es a trav6s de la 
negociación o solución de problemas. 

Se sostiene que la mayoria de las micro y 
pequerias empresas mexicanas. Se caracterizan 
por Ser sistemas organizacionales mecánicos; y 
las pocas que existen como sistemas orgánicos Se 
ubican en remas manufactureras modernas, de 
relativa complejidad tecnológica y con fuertes 
~inculacbnee con las medianas y grandes 
empresas (como: la metAlica b?rsice. quimica 
industrial y papelera). De ahi que el OO a 
apkcerse en las micro y pequefias debe tomar 
muy en cuenta estas carecterlsticas de SUS 
Sistemas organizacionales y el medio ambiente 
donde opera”. 

z- Concepto de cultura organiraclonal: ESte 
concepto busca e@icar que la única maner’a 
viable de cambiar las organizaciones es ‘cambiar 
su cultura”. o Sea, cambiar los slstemas dentro de 
los cuales los hombres y mujeres trabajan y viven. 
Cultura organizacional significa un modo de vida, 
un sistema de creencias y valores, una forma 
aceptada de interacción y de relaciones tipicas de 
determinada organizaùbn. El clima organizacional 
constituye el medio interno de una organizacibn. la 
atmbsfera psicológica caracteristica que existe en 
cada organización. Cada empresa es un sistema 
complejo y humano, con caracteristices propias, 
con su propia cultura y con un sistema de valores 
que determinan los sistemas de infomwi6n y los 
procedimientos de trabajo. 

LIS investigaciones realizadas en micro y 
peque%% empresas mexicanas (J.De la Cerda- 
~.~útiez de la Pena, 1998: y SGarcía de León C., 
1993) demuestren que la wltura organizacional 
predominante en ese tipo de empresas eS de 
cer%ter tradicional y familista, 

y el clima organizacional se compone más de 
aspecto-s informales que formales en 18 estructura 
los Sistemas de control. reglas y normas y en las 
relaciones interpersonales. En ese Sentido. llevar 
a cabo el DO desde la perspsctiva estrat8gica en 
las micro y pequenas empresas mexicanas, 
requiere de cambios importantes en la cultura 
organizacional predominante. 

3.- Concepto de camblo: El mondo de “o~ se 
caracteriza por un constante ambiente de cambio. 
El ambiente general que envuelve a las 
organizaciones es extremadamente dinAmico. y 
exige de ellas una elevada capacidad de 
adaptación como condicibn básica de 
sobrevivencia. LaS oganlzacbnes 
contemporáneas están expuestas al cambio tanto 
por “factores ex6genos” (nuevas tecnologias, 
cambio en valores de la sociedsrd y nuevas 
oportunidades o limitaciones del ambiente 
ewnbmico, politice, legal y Social) como por 
“factores endógenos” (tensi6n de las actividades, 
interacciones. Sentimientos o resultados de 
desempeiio en el trabajo). Las micro y pequerias 
empresas mexicanas deben desarrollar su 
capacidad ds adaptabilidad a las exigencias 
mutables e incon~tantss 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 dentro corno de fuera de la 
oganizaci6n. 

47 concepto de desarrollo: La tendencia nat~al 
de toda organizacibn 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 acci6n hacia otra que 
la sustituye es peque?¡0 y dentro de 
los Ilmites de las expectativas y de 
los arreglos del estatus que. 
Cambio revolucionario: Cuando el 
cambio de une acción hacia otra que 
la sustituye contradice o destruye los 
arreglos del estatus que 
Desarrollo siStem6tico: En este caso, 
IbS responsables del cambio 
delinean modelos euplícitos de lo 
que ta oganizaclbn deberte ser en 
wmparaci6n con lo que es, mientras 
que aqu6llos cuyas acciones serán 
afectadas por el desarrollo 
sistemático. estudian, evalúan y 
critican el modelo de cambio, para 
recomendar alteraciones en 81. 
basados en su propio discernimiento 
y comprensidn. 
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Para llevar a cabo el DO en las micm y pequehas 
empresas mexicanas, as necesario hacer una 
combinacbn de estos tipos de desarrollo, aunque 
el acento debe ponerse en el desarrollo 
sistemático. dependiendo del tipo da rama 
industrial donde opere la empresa. 

5.- Fases de la organización: Una 
organizacibn, durante su existencia, recnrre cinco 
fases bastante diferenciadas: 

- Fase 1: Fase pionera, iniciada por 
sus lunckdores 0 empresarios. La 
empresa es todavk pequefla, sus 
PrOcBsOS SO” fácilmente 
supervisabIes y controlables. La 
estructure de la organizaci6n es 
Informal. Predomina el etilo de 
direccibn individualista y empresarial. 

- Fase 2: Fase de expansi6n. cuando 
la empresa creoe y expande sus 
actividades, intensifica sus 
opem~bnes y aumenta el número de 
sus participanks. La estroctura de k 
organáacián es CenlTalizada y 
funcional. Predomina el estilo de 
direccidn directivo. 

- Fase 3: Fase de regkmentacián. 
cuando el crecimiento de las 
actividades de la organizacldn, la 
obliga a establecer normas de 
coordinacl6n entre los diversas 
departamentos o sectores que van 
surgiendo, como tambibn a definir 
rutinas y procesos de trabajo. La 
estructurs de la organizacbn es 
descentralizada y geográfca. El 
estilo de direccibn es delegativo. 

- Fase 4: Fase de bumcratizactin, con 
~nd;~~lk de las opembnes y 

a su dimensi6n, la 
organización cumkrua a necesitar 
una verdadera red de 
reglamentactI5n burocrática, 
preestabkciendo todo el 
comportamiento organizacional 
dentro de los astindares rlgidos. La 
estructura de la organización as 
wmpkja. datine el cuadro de 
personal y los grupos de productos. 
El estilo de direcci4n predominante 
es observador y poco participante. 

- Fase 5: Fase de reflexibilización, o 
sea, de readaptacbn a la flexibilidad. 
de reencuentro con la capacidad de 
innovaci6n perdida. La estructura de 
la organizaàbn tiene corno fuente a 
bs equipos. El estib de direccidn es 
participante. 

La mayoría de las pequefias y micm empresas 
mexicanas se encuentran en la fase pionera y de 

expansibn: y SU paso a las otras fases no sólo 
depende de su tamailo, sino también de la rama 
industrial donde se ubiquen. de la tecnologia 
imperante y de ks caractaristicas del entorrm 
ecotimico y social. Asimismo, resulta importante 
el cambio de cultura organizacional que haga a las 
empresas permeables al estilo de direccibn 
participante, a la capacidad de innovación 
continua. y al trabajo en equipo. 

III.- LAS MICRO Y PEQUEÑAS EMPRESAS 
COMO SISTEMAS ABIERTOS 

Según la korfa de sistemas. las organizaciones 
son un conjunta de elementos interralacionacbs 
para lograr un fin común, a la vez que taks 
elemento-s son subsistemas del sistema del cual 
forman parte. Hay diversas clasificaciones de los 
sistemas, interesa en aste articulo destacar tres 
de ellas (S.Hemández y Rodríguez. 1996, pp.156. 
158; 1. Chiavenato 1992, ~(3.576-577). 

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

Conforme a la predeterminacibn de su 
funcionamiento los sistemas pueden ser 
probabilisticos o determinístiws. En los sistemas 
pmbabilisticos, existe incertidumbre sobre su 
futum: es decir. no se puede anticipar con 
precisil5n su derrotem. Los sistemas 
determinístfcns se caracterfzan porque su 
funcionamiento puede predecirse con toda 
certeza. 

Según el grado de dependencia que Eenen con 
respecto a otros sistemas o al medio ambiente. los 
sistemas se clasifican en dependientes, 
independientes o interdependientes. Los sistemas 
dependientes, son aquéllos cuyo funcionamiento 
depende totalmente de otro y su medio ambiente 
su posibilidad de autocontrolarse y autodirigirse es 
nula y sus metas están determinadas por el 
exterior. En cambio, el funcionamiento de los 
sistemas independientes está regido por ellos 
mismos y pueden modificarse porque tienen 
libertad para decidir, esto supone un grado de 
evolucidn. Los sistemas interdependientes son 
aqu&s que dependen uno del otro. 

Todas las evidencias llevan a s&alar que la 
mayorla de las micro y pequenas empresas 
medcanas son actualmente sistemas abiertos, 
probabilistiws y dependientes. El cambio 
organtzaùonal desde la perspectiva estrat@iCa 
que sa puede desarrollar en dichas empresas, 

63 

. 



- 

Inv8stigsci4n Administrativa No.84 AbWDiciembre 1999. 

debe buscar que se constituya” en sistemas 
abiertos, probabillstiws e Interdependientes, en 
tanto debe” formar parte da redes 
interempresariales co” empresas de igual tamaleo 
o con medianas y grandes empresas. 

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

La teoria de la contingencia sefiala, como premisa 
fundamental, que las acciones administrativas 
apropiadas en una situación determinada, 
dependen de los par8metms particulares de la 
situación. No hay nada absoluto a” las 
organizaciones. Todo es relativo. Explica que 
existe una relación funcional entre las condiciones 
del ambiente y las t&nicas administrativas 
apropiadas para el alcance eficaz de los objetivos 
de la organización. Las variables ambientales so” 
variables independientes, mientras que IaS 

técnicas administrativas so” las variables 
dependientes dentro de una relaci6n funcional, es 
decir, de tipo condicional~ (“?.i....ent~nces...“). y no 
de causa-efecto. 

La mejor estructura para una empresa dada 
depende de factores contingentes, siendo IOS 
PdnciPales: Ambiente, tamafio y tacnologla 
(SHernández y Rodrlguez 1996. ~~270-274; 
IChiaveneto, 1992, pp.620-627). 

En cuanto al ambienta. debe anotarse que cuando 
Tom Bums y G.M. Stalker. identificaron los dos 
tipos de organizaciones denominadas 
mecanicistas y orgánicas, sefialaron bajo que 
cohdiciones ambientales son convenientes uno u 
otro tipo de organizaci6n. Asi, la forma 
mecanicista de organizaci6n es m&s apropiada 
bajo condiciones ambientales relativamente 
estables; mientras que la forma 0rgimic.a bajo 
condiciones ambientales de cambio e innovación. 
Vale decir, existe un imperativo ambiental: es el 
ambiente el que determina la estnxtura y el 
funcionamiento de las organizaciones. En ese 
sentido, se puede afirmar que la baja 
productividad y competividad que se observa en 
muchas micro y pequefias empresas mexicanas. 
se explica en gran parte porque an ellas 
predomina la forma mecanicista cuando las 
condiciones ambientales turbulentas y de cambio 
constante en las que están inmersas ex&en que 
adopten formas orgánicas. 

En relación al tamaleo de la organizacibn, se debe 
reconocer que co” el crecimiento de la empresa 
su estructura se hace m&s formal y compleja, la 
coordinaci4n y la wmunicacibn se vuelven 
procesos más dificiles pues las tareas se 
multiplican. Es decir, las empresas pequelias 
requiere” da una estructura m& simplificada. lo 
que les da ventaja da mayo, fletibilidad. PO, 

ejemplo, en la pequeha empresa es muy común 
que el dueflo 

atienda de forma personal a sus clientes y 
responda inmediatamente a la demanda de su 
mercado. esta debe aprovecharse e” el momento 
de efectuar el DO en las micro y pequeiias 
empresas mexicanas. 

En lo que se reflere a la tecnología, debe 
seflalarse que incluye los conocimientos, 
herramientas, maquinaria y equipo, asi M”-KI las 
t&cnicas y mbtodos de trabajo que la organización 
utiliza en sus procesos de producci6n. intercambio 
y administraci6n. Los aspectos mas relevantes de 
la tecnologia SO” la complejidad, la 
interdependencia y el grado de creatividad 
relacionado con el ciclo de vida del producto. 

La complejidad. esta relacionada con el tipo de 
proceso productivo (produaibn unitaria, 
produwidn e” grandes lotes y producción 
continua), asi como con el producto bien o 
servicio. La estructura requerida para una 
empresa wnstruct~ra que produce unitariamente 
bajo pedido, será diferente a la de una fábrica 
dedicada a la pmducción de bicidetas en la que 
es más facil la estandarización de la produccibn. A 
la primera, le resulta& m&s eficaz organizarse en 
forma matricial en el hea de proyectos y 
const,w&n, mientras que a la segunda le 
funcionati mejor una estructura tradicional (Lineo- 
funcional). En esa sentido, la aplicación del DO en 
las micro y pequefias empresas mexicanas, debe 
tomar en cuenta que sus estructuras organizativas 
dependen del tipo de proceso productivo asi como 
del tipo de producto, bien o servicio que se 
dediquen a producir, de ahi que debe estudiarse 
muy bien las características del sector o actividad 
econbmica donde opere”. 

La interdependencia. se refiera a que si las 
unidades productivas generan un producto 
completo 0 simplemente colaboran parcialmente 
al proceso. el tipo de estructura cambia. Vale 
decir, el grado de autonomia o dependencia con 
que las diferentes unidades organizacionales 
desempefia” sus funciones. influirá en el tipo de 
estructura organizacional y en los procesos de 
toma de decisiones. Al respecto, cabe destacar 
que actualmente la mayo, proporci6n de las micro 
y paqu&as empresas mexicanas acostumbran 
dedicarse a la generacibn de productos 
completos, por lo que goza” de elevada 
autonomla interna y su estructura organizativa es 
poco compleja. sus decisiones son generalmente 
tomadas en los niveles superiores de la empresa 
(centmlizad6”), y tiene” un sistema de control 
simple. Sin embargo, las condiciones ambientales 
exigen -para elevar su competitividad- que ese 
tipo de empresa se asocie con otras de igual o 
IllEZYO, tamano. hacibndose más 
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interdependientes. lo que consecuentemente 
llevaré a cambios en su estnrctura organizaöva y 
en d proceso de toma da decisiones 

Finalmente. as importati la creatividad y al cido 
de vida del producto, puesto que hay productos 
que agotan sus nichos de mercado y necesitan 
agregarle innovaciones para mantener a la fina 
en el mercado, esto ex@ qua sus estructuras 

mntample” la existencia de dapartamentos 
especializados en invest&1ci6” y de&mollo 
tecnol6gico. Por lo general. la mayorla de las 
micm y pequ%Fms empresas mexicanas se 
localizan en ramas industriales maduras, de 
bienes estandarizados, de temologIa tradicional y 
de baja i”novaci6” tamol6gica, raz6n por la cual 
tienen pocos estimulos para la creatidad e 
in”ovacl6”. 

NOTAS 

(‘) Doctor en Adminktraci6” por la Universidad 
Nacional Aut6”csna da MBxko (UNAM). Y 
profesor-investigador de la DMsión de Estudios de 
Posgrado da la Facultad da Contaduría y 
Administracibn de la UNAM. 
(“) Alumno del Doctorado en CienciaS M” 
Especialidad an Ciencias AdnW&ativas de la 
Escuela Superior de Con~rcio y AdminiStmb5n 

(ESCA) del Instituto Poltinico Nacional (IPN). y 
profesor-inwstiiador da la Escuab de Economía 
de la Universidad Michoacana da San Nimlás da 
Hidalgo. 

(1) Aunque la i”vestQa&5” se real¡¡ e” 1983. 
‘se sostiene que esos rasgos caracteristic0s 
del micro y pequ&o amp”%ariO meX¡Cam se 
mantienen hasta la actualidad. 
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