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PROBLEMAS CRITICOS EN
LA ESTRUCTURA DE LA
MEDIANA EMPRESA

cuencia, modelos y propuestas
adecuadas a su esencia. Ese se-
gundo grupe, que configura el
respaldo de fa empresa mediana
en sus aspectos sicosociales,
puede estar compuesto por al-
gunos grupos pequenos, ¥ cada
uno de éstos tendra sus propios
rasgos particulares, sus propias
preferencias y también sus pro-
pias normas. Toda la actividad
de ese grupo primario estara
atectada por los factores apun-
tados, sobre la iotalidad de la
empresa mediana.,

Ese nuevo estado, compuesto
por la existencia de grupos pe-
quenocs, con metas, objetivos y
normas diferentes, es causado
por las proposiciones imple-
mentadas a partir de la crisis de
estructura de la pequena empre-
8a, y para poder superar ia crisis
correspondiente, de inmediato
se deben utilizar la delegacion y
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la departamentalizacion, es de-
cir, dividir la empresa en dareas
con funciones mas 0 menos es-
pecificas y homogéneas. Al es-
tablecer tales areas surge la or-
ganizacion de pequefios grupos
con algunas diferencias entre si,
a veces originadas por la natura-
leza de funciones asignadas
(produccién, finanzas, comer-
cializacion, etc.), y otras veces
por formulaciones mixtas sobre
las cuales influyen los rasgos de
personalidad de los empleados
de la empresa, asi como las fun-
ciones especificas, y es, preci-
samente en ese momento, cuan-
do se hace necesario abandonar
el modeilo de direcciéon que se
maneja en la etapa de pequeia
empresa, puestc que se presen-
ta una realidad nueva que recla-
ma otro modelo de gestién.

Por regla general el empresa-
rio, por costumbre, se resiste al
cambio debido a los riesgos que
debe enfrentar, y en ese momen-
to el empresario se detiene para
analizar y decidir si conviene
crecer hacia una compania me-
diana con posibilidades de sa-
tisfacciones y ganancias supe-
riores, o continuar dentro de la
dimensién de pequefia empresa,
cuyos problemas los conoce a la
perfeccion.

El incremento de empleados
refleja el crecimiento por expan-
sion de las empresas, asi como
por el aumento en el nimero de
sus operaciones y la mayor com-
plejidad de éstas.

Como consecuencia del au-
mento en el personal y del cam-
bio esencial de sus caracte-
risticas grupales al transformar-
se de grupo pequefio a grupo pri-
mario, la empresa tiene forzosa-
mente que redefinir el area de
control del empresario, ya que
hasta ese momento el empresa-
rio intentd ejercer personalmen-
te todo el control, pero ya no
podra hacerlo y se vera obligado
a modificar tal modelo de direc-
cion, mediante el proceso de re-
descripcién del area de control,
con la finalidad de controlar fo-
do sin necesidad de controlar a
todos los miembros de ia empre-
sa. Este cambio necesario podra
ser realizado si el empresario de-
termina con claridad las 4reas a
departamentalizar y si precisa
las metas que en cada caso de-
ben ser logradas. Cada una de

esas areas debe ser jefaturada
por una persona cuya gestion
sea eficiente; a quien se le asig-
naran las metas departamenta-
les. El control del area se debera
ejercitar con base en el logro de
los objetivos establecidos, en
tiempo v en forma. Este sencilli-
simo esquema es el basamento
que permite aplicar el enfoque
de direccion por objetivos, en lu-
gar del tradicional esquema de
gestion en el que se controlan
hombres, en vez de planear me-
tas y controlar los resultados.

Ahora bien, el empresario, al
redisefiar las lineas de su
control personal, tiene que es-
tablecer formalmente una es-
tructura con niveles jerarquicos,
delegando autoridad a cada ni-
vel, y asi podra ejercer la ade-
cuada coordinacion y el conve-
niente control de las actividades
de cada area.

Esta nueva estructura presen-
ta una area de control total me-
diante la relacion del empresario
con 2, 3 6 5 responsables (geren-
tes, supervisores, directores, 0
jefes, como se prefiera denomi-
narlos) a los que se asignan de-
terminadas metas. Siendo asi
controlados los responsables de
area se podra mentener a todas
las areas de gestion en si-
tuaciones normales de opera-
cién,

Asi vemos que las tres propo-
siciones estructurales antes
mencionadas se interrela-
cionan; al redefinir las lineas de
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PRIMERA ETAPA

Operacién al través de una sola persona, en la cual el propietario realiza
todas las actividades.

PROPIETARIO-GERENTE-TRABAJADOR

SEGUNDA ETAPA

Sep.aracion de las funciones administrativas y las no administrativas;
se contratan subordinados para que realicen algunas de las actividades
manuales y/o mentales, mientras que el propietaric dirige:

PROPIETARIO-GERENTE

TRABAJADOR (ES)

TERCERA ETAPA:

Separacion de las funciones del propietario y de la administracion; el
propietario comienza a delegar las responsabilidades de diaen diaen el
manejo de las actividades de la empresa en favor de un gerente profe-
sional.

PROPIETARIO
GERENTE

TRABAJADOR (ES)
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alcance del control se cancela el
anterior esquema de supervi-
sidn de empleados y se instituye
un nuevo esquema de supervi-
sidn de sistemas, de dreas y de
operaciones.

El siguiente pasc a aplicar
consiste en establecer una dele-
gacion formal y efectiva, puesto
que para exigir que el respon-
sable de area logre la meta gue
se le asigno se le debe otorgar la
autoridad necesaria, asi como
proporcionarie los recursos ade-
cuados y capacitarlo para que
pueda ejercer eficientemente su
nueve puesto, dentro de una
estructura distinta y frente a un
personal acostumbrado a ser di-
rigido y controlado por el propio
empresario.

Por otra parte, el empresario

no debe permitir que alguno o al-
gunos de los empleados de ma-
yor antigiiedad (como usualmen-
te sucede) no acepte la autori-
dad de los jefes responsables de
las diferentes areas y traten
de continuar, como antes, acu-
diendo directamente al empre-
sario para resolver consuitas,
problemas, etc., pues de permi-
tirlo se rompera la nueva estruc-
tura, se violara la autoridad del
jefe y, como consecuencia lagi-
ca, seran dificil de alcanzar los
objetivos establecidos.

En esta nueva estructura, el
empresario debe dedicarse a lo
mas trascendental, delegando
aquellas funciones de importan-
cia secundaria. Debera con-
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centrarse en o estratégico, y de-
legar ta coordinacion y el control
de las operaciones alos jefes de
area. En estas condiciones,
tendra tiempo suficiente para
planear, tomar decisiones vy
controlar las metas asignadas a
cada area funcional.

Si alguno o algunos de tos je-
fes de area demuestran inefi-
ciencia, el empresario debera
contratar nuevos elementos,
quiza administradores profe-
sionales, evitando en todo caso
que sea él quien tome a su cargo
las funciones del jefe {0 jefes)
fracasado, ya que si lo hace se
caera en la falacia de gue Unica-
mente el empresario es capaz de
resolver los problemas organiza-
cionales, por lo cual la unica al-
ternativa viable es volver a que el
empresario retome en forma per-
sonal las actividades que habia
delegado.

Si fa nueva, y en esas condi-
ciones fragil, estructura de la
empresa mediana se ve golpea-
da por uno o dos golpes de esa
naturaleza, dificiimente podra
continuar con vida, ya que el per-
sonal, por 1o menos en su mayo-
ria, intentara provocar el fracaso
de sus jefes de area a efecto de
regresar al estado anterior para
continuar bajo la dependencia
directa del empresario. Si el
empresaric acepta tal cambio
perjudicara gravemente a la
empresa y a sus esperanzas de
alcanzar el crecimiento planea-
do. Debe el empresario ratificar
la autoridad de los jefes de area

y apoyarlos en forma permanen-
te, y en un grado superior duran-
te todo el tiempo que dediquen a
su entrenamiento y capacita-
cioén, especialmente si tienen
ciertos errores imputables a su
inexperiencia.

Ahora bien, cuando todos los
nuevos funcionarios fracasen y
no sirvan a los fines de {a organi-
zacidon, el que estara realmente
fracasando serd el propio em-
presario, por no haber realizado
una seleccidn inteligentie de sus
jefes de area, o porque no les ha
proporcionado las condiciones
minimas indispensables para
que realicen eficientemente su
gestion.

Si la empresa mediana ha su-
perado exitésamente los proble-
mas analizados en la crisis ante-
rior, estara en condiciones ade-
cuadas para lograr el crecimien-
to sostenido, hasta los limites
naturales de su estructura, ©
sea, hasta que siga operandc co-
Mo un grupo primario, el cual ini-
cio su gestacion y su estructura-
cion comoe tal cuando se empe-
zaron a formar grupos chicos
con normas diferentes, segun
las caracteristicas de sus
miembros, pero ajustadas por la
clase de funciones y de activida-
des que realizaban en la empre-
sa. Esta estructura facilitd el
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crecimiento y permitié la contra-
tacion de mas personal, hasta
legar a cincuenta o sesenta
miembros, momento en el cual,
como establecimos anterior-
mente, surgié un desajuste
estructural, forzando a la empre-
5a a instituir cambios en el gra-
do de amplitud del control y en
los niveles de aplicacion de la
departamentalizacion y de la de-
legacion.

Cuando el grupo primario se
incremente cuantitativamente,
hasta Hegar a un nimero de 100
a 130 personas, la empresa me-
diana vuelve a entrar en crisis;
empieza a convertirse en un gru-
po secundario, y por ello su
estructura anterior ya es inade-
cuada, ya no responde eficiente-
mente a los nuevos problemas

de coordinacién, control y deci-

sidn.

En la etapa anterior, la piane-
acion y las decisiones se con-
centraban en el empresario; éste
habia delegado dentro del nivel
jerarquico inferior Unicamente
determinada autoridad especi-
fica correspondiente y limitada
al area de la gestion operativa, a
la coordinacién y al control. Pe-
ro en ta situacion actual, de con-
tinuar con ese modelo, el empre-
sario mediano sera desbordado
por el nimero de decisiones a
tomar y por la complejidad y he-
terogeneidad resultantes de
gran cantidad de diferentes si-
tuaciones que se acumulardn en
su escritorio; estard ahora en
franca impotencia cuantitativa
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para atacarias y resolverlas, y
esta aflictiva situacion produce
la suspension del! crecimiento,
de pérdida de mercado y de una
superior competencia. E! nuevo
tamano de la organizacién hace
mandatario el andlisis completo,
ya que el riesgo de equivoca-

ciones en esta nueva magnitud

es, generalmente, desastroso
para el crecimiento, provoca
terror en el empresario, lo con-
vierte en peligrosamente con-
servador, y asi, su toma de deci-
siones es lenta y timida, lo cuatl
genera tardanza sistematica en
la adopcion de decisiones; peor
aun, decisiones incompietas o
ausencia de decisiones.

En la etapa actual, en la que la
firma mediana empieza a conver-
tirse en empresa con proyeccion
a ser grande, se hace evidente la
necesidad de establecer un nue-
vo modeio estructural basado en
la descentralizacion vy en una
nueva redefinicion de los proce-
5058 de delegacion y departa-
mentalizacién.

La crisis actuai de ruptura es-
ta originada basicamente en la
fuerte centralizacion de la
planeacion y tas decisiones que
concentra el empresario, centra-
lizacién que provoca lentitud en

la toma de decisiones, falta de
tiempo del empresario para pla-
near metas a plazos cortos, me-
dios y largos, y esta letargia ad-
ministrativa hace imperativo gue
se cambie fa estructura en forma
inmediata, concediendo a los je-
fes o directores de drea una ma-
yor delegacion de funciones y
logrando cambiar la estructura
funcional a efecto de que se
ajuste el criterio de departamen-
talizacién, bien sea mediante el
fraccionamiento de ciertas are-
as, o al través de la integracién
de otras areas. Con esta nueva
estructura, el empresario estara
en condiciones de dedicar la
mayor parte de su tiempo coti-
diano a la gestion de metas a
corto, mediano y larqo plazos, y
al control posterior de las mis-
mas.

Este nuevo modelo estructu-
ral permitira el crecimiento,
siempre y cuando los jefes de
drea sean capaces de tomar las
mejores decisiones.

El empresario debe entender
que al delegar una parte de las
decisiones —aquellas relativas
al nivel inferior— estara en bue-
na situacion para que, en unidn
cOon SuUs asesores, se concentre
en el analisis de las decisiones a
nivel superior, las que, si son
manejadas eficientemente, con-
duciran a la empresa ai logro de
las metas establecidas. A estas
decisiones se les denomina ‘‘de-
cisiones estratégicas’, las
cuales, si se dejan de tomar o si
se toman deficientemente, ha-
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ran imposible que se corrija el
rumbo, a pesar de que las otras
decisiones de nivel medio e infe-
rior continuen a cargo del em-
presario.

Ahora bien, la incapacidad re-
al o supuesta de los jefes de
area para incluir en sus patrones
de gestion la toma de deci-
siones, sera dependiente de las
siguientes consideraciones:

Debemos precisar que todo
grupo de decisiones se integra
de tres subgrupos o subconjun-
tos, cada uno de ellos conte-
niendo un rango definido, como
sigue:

Con base en la anterior clasifi-
cacién de las decisiones, es-
tableceremos tres niveles de
descentralizacion, mediante los
cuales podra el empresario dele-
gar la toma de decisiones opera-
tivas y programables, reteniendo
él el establecimiento de metas
estratégicas y las politicas rela-
tivas.

Si el empresario selecciona
esa alternativa, estard promo-
viendo una ‘‘descentralizacion
relativa’”, al delegar la toma de
decisiones del nivel inferior, o
sea, decisiones del subconjunto
de tercer rango, y al suceder es-
te proceso el empresario ya no
es responsable de esa molesta
carga operativa y cuenta con
tiempo suficiente para tomar a
su cargo, en forma exclusiva, los
problemas de rangos uno y dos,
fijacion de metas estratégicas y
eleccién de las politicas conve-

nientes.

Con esa estructura, el empre-
sario arriesga muy poco y permi-
te que las personas a nivel jerar-
quico inferior se entrenen y ca-
paciten en la toma de deci-
siones de importancia secunda-
ria, pero inicien su desarrollo ad-
ministrativo para ltegar a estar
en buena situacion para enfren-
tarse a probiemas de mayor im-
portancia.

La empresa mediana, durante
el periodo de su desarrolle se
enfrenta a dos crisis muy signifi-
cativas, la ‘‘crisis de coordina-
¢cidn y control”, gue surge cuan-
do la firma ha rebasado la barrera
de un grupo chico de empleados
integrado por 40 o 50 individuos;
y la ‘‘crisis de centralizacion”, la
gue constituye un rompimiento
de seria importancia en la conti-
nuidad de su crecimiento, crisis
gue usualmente surge cuando la
empresa excede de 100 emplea-
dos (digamos, entre 100 y 130,
dependiendo de la clase de fir-
ma y de industria o comercio
que sea).

En la etapa 1a., antes de su
crisis de centralizacién, la
empresa mediana presenta la si-
guiente estructura:

El empresario retiene todas
las decisiones relativas a: Metas
estratégicas, las politicas y los
programas, y delega en sus ge-
rentes y colaboradores fas si-
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TIPO DE EMPRESA

CRISIS N°

Pequefa empresa
{cuando supera l0s
10 6 15 miembros)

PROVOCADA POR

Expansion de las
operaciones y necesi-
dad de dividirla en
unidades asignables

PROPQOSICIONES QUE
DEBEN APLICARSE

a) Division de las
tareas

b) Especializacion de
las operaciones.

{cuando supera
los 20 6 25 miem-
pros)

Empresa Mediana
{cuando supera los
50 miembros)

(cuando supera los
100 miembros)

Falta de criterio de
direccion y
administracién

a) Delegacion
b Departamentaliza-
cion.

Problemas de
coordinacion y
control

Problemas de exceso
de centralizacion en
manos del empresa-
rio

a) Redefinicién del
grado de
alcance de control

b) Profundizacion de
la delegacion

¢) Cambio ylo ajuste
en los criterios
de departamentali-
zacion.

a) Descentralizacion
de las decisiones

(relativa ylo total)

b) Profundizacion de
la delegacion

¢} Cambio ylo ajuste
en los criterios
de departamenta-
lizacion.
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guientes funciones: Operativas,
de coordinacion y de control.

. En la etapa 2a., despues de
mplementar la “descentraliza-
cion relativa” (1a. aplicacion), la
empresa refleja la siguiente
estructuracién:

* El empresario retiene todas
las decisiones relativas a: Me-
tas estratégicas, politicas, y
el tiempo que antes dedicaba
a los programas, lo dedica
ahora a otrasg decisiones, y de-
lega a sus gerentes y colabo-
radores las decisiones relati-
vas a programas y las fun-
ciones operativas de coordi-
nacién y de control.

En la etapa 3a., después de

que se implentd la ““descentrali- .

zacidn total” {2a. aplicacién), {a
empresa, ahora mediana-grande,
muestra la siguiente estructura-
cion:

* El empresaric retiene la toma
de decisiones relativas a: me-
tas estratégicas, y ahorra el
tiempo que antes dedicaba a
politicas y a programas, sl
cual ahora dedica a otras de-

cisiones, y delega en sus ge-
rentes y colaboradores aque-
llas decisiones sobre politi-
cas y programas, asi como las
funciones operativas de coor-
dinacién y de control.

Conforme la firma mediana-
grande prosiga desarroliandose
para llegar a empresa grande, el
proceso de descentralizacion
antes examinado debera irse
ahondando en forma progresiva.
En la medida que tal proceso se
realice, el empresario no tendra
tiempo disponible para respon-
sabilizarse con decisiones de
los dos conjuntos que aldn re-
tiene, y paralelamente las poten-
cialidades de los jefes respon-
sables creceran para agregar a
su gestion las decisiones
correspondientes a las politicas.

En esta etapa o0 momento se de-
bera también intensificar el pro-
ceso de descentralizacion en re-
lacién con el segundo nivel je-
rarquico, para asi ir confoerman-
do a la estructura para que sea
posible que determinadas deci-
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siones en el area de programas
se tomen en el nivel de las se-
gundas jefaturas, o sea aquel in-
mediato al nivel gerencial.

Esquematizada asi la estruc-
tura de la empresa mediana-
grande, las decisiones corres-
pondientes a las metas estraté-
gicas se concentraran en el nivel
del propio empresario (primer ni-
vel).

Las decisiones correspon-
dientes al subconjunto de se-
gundo rango, relacionadas con
las politicas que deban ser ins-
trumentadas para lograr las me-
tas establecidas, deberan estar
centralizadas en el segundo ni-
vel, el nivel gerencial.

Aquellas decisiones corres-
pondientes a la programacion
de las operaciones, tanto en for-
ma como en tiempo, estaran
concentradas en el tercer nivel
(el nivel de jefaturas de é&rea),
asegurando que dicha progra-
macion observe las politicas es-
tablecidas en el rango anterior,
con el fin de que se logren las
metas estratégicas previamente
establecidas por el empresario.

I




