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PROBLEMAS CRITICOS EN 
LA ESTRUCTURA DE LA 
MEDIANA EMPRESA 

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

Ese nuevo estado, compuesto 
por la existencia de grupos pe- 
queños, con metas, objetivos y 
normas diferentes, es causado 
por las proposiciones imple- 
mentadas a partir de la crisis de 
estructura de la pequeña empre- 
sa, y para podar superar la crisis 
correspondiente, de inmediato 
se deben utilizar la delegación y 
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PRIMERA ETAPA PRIMERA ETAPA 

Operación al trav& de una sola persona, en la cual el propietario realiza Operación al trav& de una sola persona, en la cual el propietario realiza 
todas las actividades. todas las actividades. 

PROPIETARIO-GERENTE-TRABAJADOR PROPIETARIO-GERENTE-TRABAJADOR 

se contratan subordinados para que realicen algunas de las actividades se contratan subordinados para que realicen algunas de las actividades 

TERCERA ETAPA: TERCERA ETAPA: 

Separación de las funciones del propietario y de la administración; el Separación de las funciones del propietario y de la administración; el 
propietario comienza a delegar las responsabilidades de dia en día en el propietario comienza a delegar las responsabilidades de dia en día en el 
manejo de las actividades de la empresa en favor de un gerente profe- manejo de las actividades de la empresa en favor de un gerente profe- 

PROPIETARIO PROPIETARIO 
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alcance del control se cancelael 
anterior esquema de superv- 
sión de empleados y se instituye 
un nuevo esquema de superv- 
sión de sistemas, de áreas y de 
operaciones. 

El siguiente paso a aplicar 
consiste en establecer una dele- 
gación formal y efectiva, puesto 
que para exigir que el respon- 
sable de área logre la meta que 
se le asignó se le debe otorgar la 
autoridad necesaria, así como 
proporcionarle los recursos ade- 
cuados y capacitarlo para que 
pueda ejercer eficientemente su 
nuevo 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 antigüedad (como usualmen- 
te sucede) no acepte la autori- 
dad de los jefes responsables de 
las diferentes áreas y traten 
de continuar, como antes, acu- 
diendo directamente al empre- 
sario para resolver consultas, 
problemas, etc., pues de permi- 
tirlo se romperá la nueva estruc- 
tura, se violará la autoridad del 
jefe y, como consecuencia l6gi- 
ca, serán difícil de alcanzar los 
objetivos establecidos. 

En esta nueva estructura, el 
empresario debe dedicarse a lo 
más trascendental, delegando 
aquellas funciones de importan- 
cia secundaria. Deberá con- 

centrarse en lo estratégico, y de- 
legar la coordinación y el control 
de las operaciones a los jefes de 
área. En estas condiciones, 
tendrá tiempo suficiente para 
planear, tomar decisiones y 
controlar las metas asignadas a 
cada área funcional. 

Si alguno o algunos de los je- 
fes de área demuestran inefi- 
ciencia, el empresario deberá 
contratar nuevos elementos, 
quizá administradores profe- 
sionales, evitando en todo caso 
que sea él quien tome a su cargo 
las funciones del jefe (o jefes) 
fracasado, ya que si lo hace se 
caerá en la falacia de que única- 
mente el empresario es capaz de 
resolver los problemas organiza- 
cionales, por lo cual la única al- 
ternativa viable es volver a que el 
empresario retorne en forma per- 
sonal las actividades que había 
delegado. 

Si la nueva, y en esas condi- 
ciones frágil, estructura de la 
empresa mediana se ve golpea- 
da por uno o dos golpes de esa 
naturaleza, dificilmente podrá 
continuar con vida, yaque el per- 
sonal, por lo menos en su mayo- 
ría, intentará provocar el fracaso 
de sus jefes de área a efecto de 
regresar al estado anterior para 
continuar bajo la dependencia 
directa del empresario. Si el 
empresario acepta tal cambio 
perjudicará gravemente a la 
empresa y a sus esperanzas de 
alcanzar el crecimiento planea- 
do. Debe el empresario ratificar 
la autoridad de los jefes de área 

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

Ahora bien, cuando todos los 
nuevos funcionarios fracasen y 
no sirvan a los fines de la organi- 
zacidn, el que estará realmente 
fracasando será el propio em- 
presario, por no haber realizado 
una selección inteligente de sus 
jefes de área, o porque no les ha 
proporcionado las condiciones 
mínimas indispensables para 
que realicen eficientemente su 
gestión. 

Si la empresa mediana ha su- 
perado exitósamente los proble- 
mas analizados en la crisis ante- 
rior, estará en condiciones ade- 
cuadas para lograr el crecimien- 
to sostenido, hasta los límites 
naturales de su estructura, o 
sea, hasta que siga operando co- 
mo un grupo primario, el cual ini- 
ci su gestación y su estructura- 
ción como tal cuando se empe- 
zaron a formar grupos chicos 
con normas diferentes, según 
las caracteristicas de sus 
miembros, pero ajustadas por la 
clase de funciones y de activida- 
des que realizaban en la empre- 
sa. Esta estructura facili!ó el 
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crecimiento y permitió la contra- 
tacidn de mas personal, hasta 
llegar a cincuenta 0 sesenta 
miembros, momento en el cual, 
como establecimos anterior- 
mente, surgió un desajuste 
estructural, forzando a la empre- 
sa a instituir cambios en el gra- 
do de amplitud del control y en 
los niveles de aplicación de la 
departamentalización y de la de- 
legación. 

Cuando el grupo primario se 
incremente cuantitativamente, 
hasta llegara un número 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 coordinación, control y deci- 
sidn. 

En la etapa anterior, la plane- 
ación y las decisiones se con- 
centraban en el empresario; este 
había delegado dentro del nivel 
jerárquico inferior únicamente 
determinada autoridad especi- 
fica correspondiente y limitada 
al área de la gestidn operativa, a 
la coordinación y al control. Pe- 
ro en la situacidn actual, de con- 
tinuar con ese modelo, el empre- 
sario mediano será desbordado 
por el número de decisiones a 
tomar y por la complejidad y he- 
terogeneidad resultantes de 
gran cantidad de diferentes si- 
tuaciones que se acumularán en 
Su eSCritOri0; estará ahora en 
franca impotencia cuantitativa 

para atacarlas y resolverlas, y 
esta aflictiva situaci6n produce 
la suspensión del crecimiento, 
de p6rdida de mercado y de una 
superior competencia. El nuevo 
tamano de la organización hace 
mandatario el análisis 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 así, su toma de deci- 
siones es lenta y timida, lo cual 
genera tardanza sistemática en 
la adopción de decisiones; peor 
aun, decisiones incompletas o 
ausencia de decisiones. 

En la etapa actual, en la que la 
firma mediana empieza a conver- 
tirse en empresa con proyección 
a ser grande, se hace evidente la 
necesidad de establecer un nue- 
vo modelo estructural basado en 
la descentralizaci6n y en una 
nueva redefinicibn de los proce- 
sos de delegación y departa- 
mentalizaci6n. 

La crisis actual de ruptura es- 
tá originada básicamente en la 
fuerte centralizaci6n de la 
planeaci6n y las decisiones que 
concentra el empresario, centra- 
lización que provoca lentitud en 

la toma de decisiones, falta de 
tiempo del empresario para pla- 
near metas a plazos cortos, tie- 
dios y largos, y esta letargia ad- 
ministrativa hace imperativoque 
se cambie la estructuraen forma 
inmediata, concediendo a los je- 
fes o directores de área una ma- 
yor delegación de funciones y 
logrando cambiar la estructura 
funcional a efecto de que se 
ajuste el criterio de departamen- 
talización, bien sea mediante el 
fraccionamiento de ciertas áre- 
as, o al través de la integración 
de otras áreas. Con esta nueva 
estructura, el empresario estará 
en condiciones de dedicar la 
mayor parte de su tiempo coti- 
diano a la gestión de metas a 
corto, mediano y largo plazos, y 
al control posterior de las mis- 
mas. 

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

El empresario debe entender 
que al delegar una parte de las 
decisiones -aquellas relativas 
al nivel inferior- estará en bue- 
na situacibn para que, en unidn 
con sus asesores, se concentra 
en el análisis de las decisiones a 
nivel superior, las que, si son 
manejadas eficientemente, con- 
ducirán a la empresa al 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- 

- 



INVESTIGACION ADMINISTRATIVA 15 

i 
- 

- 

\ 
- 

- 

- 



16 INVESTIGACION ADMINISTRATIVA 

rán 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. 

Con esa estructura, el empre- 

te que las personas a nivel jerár- 

Ahora bien, la incapacidad re- 
al 0 supuesta de los jefes de 
área para incluir en sus patrones 

viendo una “descentralización 
Debemos precisar que todo relativa”, al delegar la toma de 

grupo de decisiones se integra decisiones del nivel inferior, o 
de tres subgrupos o subconjun- sea, decisiones del subconjunto 
tos, cada uno de ellos conte- de tercer rango, y al suceder es- 
niendo un rango definido, como te proceso el empresario ya no 
sigue: es responsable de esa molesta 

eleccidn de las políticas conve- 

enfrenta a dos crisis muy signifi- 
cativas, la “crisis de coordina- 
ción y control”, que 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 centralización”, la 
que constituye un rompimiento 
de seria importancia en la conti- 
nuidad de su crecimiento, crisis 
que 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 la., antes de su 
crisis de centralizaci6n, la 
empresa mediana presenta la si- 
guiente estructura: 

El empresario retiene todas 
las decisiones relativas a: Metas 
estratégicas, las políticas y los 
programas, y delega en sus ge- 
rentes y colaboradores las si- 
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guientes funciones: Operativas, 
de coordinacibn y de control. 

: En la etapa 2a., despues de 
Implementar la “descentraliza- 
cr6n relativa” (la. aplicacidn), la 
empresa refleja la siguiente 
estructuraci6n: 

c El empresario retiene todas 
las decisiones relativas a: Me- 
tas estratégicas, políticas, y 
el tiempo que antes dedicaba 
a los programas, lo dedica 
ahora a otras decisiones, y de- 
lega a sus gerentes y colabo- 
radores las decisiones relati- 
vas a programas y las fun- 
ciones operativas de coordi- 
naci6n y de control. 

En la etapa 3a., despues de 
que se implentb la “descentrali- 
zaci6n total” (2a. aplicación), la 
empresa, ahora mediana-grande, 
muestra la siguiente estructura- 
ción: 

l El empresario retiene la toma 
de decisiones relativas a: me- 
tas estrategicas, y ahorra el 
tiempo que antes dedicaba a 
políticas y a programas, el 
cual ahora dedica a otras de- 

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

Conforme la firma mediana- 
grande prosiga desarrollandose 
para llegar a empresa grande, el 
proceso de descentralización 
antes examinado deberá 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 aún re- 
tiene, y paralelamente las poten- 
cialidades de los jefes respon- 
sables crecerán para agregar a 
su gestión las decisiones 
correspondientes a las políticas. 

En esta etapa 0~ momento se de- 
berá también intensificar el pro- 
ceso de descentralizacidn en re- 
lación con el segundo nivel je- 
rárquico, para asi ir conforman- 
do a la estructura para que sea 
posible que determinadas deci- 

siones en el área de programas 
se tomen en el nivel de las se- 
gundas jefaturas, o sea aquel in- 
mediato al nivel gerencial. 

Esquematizada así 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 políticas que deban ser ins- 
trumentadas para lograr las me- 
tas establecidas, deberán estar 
centraliiadas en el segundo ni- 
vel, el nivel gerencial. 

Aquellas decisiones corres- 
pondientes a la programación 
de las operaciones, tanto en for- 
ma como en tiempo, estarán 
concentradas en el tercer nivel 
(el nivel de jefaturas de area), 
asegurando que dicha progra- 
macidn observe las políticas es- 
tablecidas en el rango anterior, 
con el fin de que se logren las 
metas estrategicas previamente 
establecidas por el empresario. 
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