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INTRODUCCION

En este modesto trabajo someto a congideracidn del H.
Jurado, péra obtener el tf{tulo de Licenciado en Administracidn-
de Empresas, un esbozo de lo que podria ser la solucidn Sptima-~
a los problemas de organizacidén de la compafiia Nacional de Ope-
ra.

En el materialismo del mundo en que vivimos, el espf—
ritu parece diluirse, debiendo en verdad reforzarse en la apre-
ciacidén de las artes, mismas que dan consistencia y unidad a la
cultura.

Se ha llegadc a esta situacidn de inconciencia, por ~
el mal uso de los medios de informacidn, cambiando el destinc y
el entendimiento de la sociedad.

En la primera parte del presente estudic, sefialo los-
aspectos tedricds y principios a considerar en toda organiza---
cidn. posteriormente sustento la importancia del arte, en este-
caso en particular de la 6pern, en el quehacer acondmico de un-
pais.

Es hora que se comprenda gue el arte es el elemento -
del alma, sin el cual, los logros de los hombres pierden un tan
to el sentido de su contribucidn al bienestar de la humanidad y
al fortalecimiento de su espiritu para enfrentar con dnimo las-

contingencias del vivir.



En la (ltima parte, venciendo la escasez de informa--—
cién y la dificultad de obtenerla directamente de la fuente, -~
analizo la problemdtica de la compaiia Nacional de Opera, sus -
indicadores y motivos del cambio, con el gue se pretende lograr
una organizacién eficiente, fundamentada en bases firmes que la
lleven a la consecucidn exitosa de sus objetivos.

s8lo wme resta pedir a este Jurado su benevolencia a -
los errores u omisiones involuntarios en que pudiera haber incu
rrido en el desarrollc del trabajo, los cuales serian atribui--
bles a mi poca experiencia en la profesidn, pues no escatimé es
fuerzo alguno para presentar lo que a mi juicio serian los pro-

blemas y posibles soluciones.



METODOLOGIA

Para el desarrollo de la parte tedrica, consulte di-
versos autores y para precisar las aplicaciones pricticas de -
las teorias expuestas por dichos autores, investigué en forma-
directa la organizacidn actunl de la compaiifa Nacional de Ope-
ra, con el propdsitc de identificar los aspectos en los que no
se ajusta dicha organizacién a lo concebido por los autcres --
consultados, asi comc la posibilidad y utilidad de procurar el

ajuste apropiado.



CAPITULO 1I. MARCCO TEORICO
1.1 Dpefiniciones

George Terry afirma que: “"Organizar es establecer re
laciones efectivas de comportamiento entre las personas de ma-
nera que puedan trabajar juntas con eficiencia y obtengan sa--
tisfaccidén personal al hacer tareas seleccionadas bajo condi--
ciones ambientales dadas para el propdsito de realizar alguna-
meta u objetivo". 1

Agustin Reyes Ponce dice que: "QOrganizacidn es la es
tructuracidn técnica de las relaciones gue deben existir entre
las funciones, niveles y actividades de los elementos materia-
les y humanos de un organismo social, con el fin de lograr su-
midxima eficiencia dentro de los plones y objetivos sefialados™.
2,

Por su parte Keontz y O Donnell seflalan gue: "Organi
zar es (...) la parte de la administracidén que comprende el es
tablecimiento de una estructura intencional de roles para las-

personas de una empresa. Es intencional el sentido de asegurar

1. Terry George R. Principios de Administracién. Ed. continen
tal , México, 1984.

2. Reyes Ponce Agustin. Administracién de empresas, teoria y-
practica, Ed. Limusa. México, 1989 T.2



que se han asignado todas las tareas necesarias para lograr los
objetivos y se espera que se asignen a las personas que mejor -
puedan realizarlas”", 3

carlos Altamirano calderon afirma que la organizacién
es: "La estructuracidn técnica de las relaciones que deben exis
tir entre las funciones, niveles y actividades de los elementos
materiales y humanos en la organizacidn social, con el objeto =~
de lograr la maxima eficiencia dentro de los planes y objetivos
sefialados". 4

Asimismo, José Antonio Ferndndez Arena puntualizd: -~
“La organizacién representa ¢l primer compenente de la estructu
ra formal y es un acomodo ideal con limitaciones importantes --
por la escasez de los recursos. La organizacidén busca el orden-
ideal, no como ejercicic de escritorio o producto tedrico, sino
con base en la realidad y buscando la mejor distribucidn de los

recursos". 5

Ernest Dale dice: "Se puede definir a la organizacidn

simplemente como un proceso de: 1) determinar que es lo gue dg

3. Koontz, Harold y O Dennell. cyril. Administracidén. Ed. Mc. ~
Graw Hill, México, 1988.

4. Altamirano Calderdn, carlos. Glosario de Términos Administra
tivos. EQ. S.C.T.. México, 1982.

5, perndndez Arena, José Antonio. 99 principios Administrativos.
Ed. Diana, México, 1986.



be hacerse si ha de lograrse una finalidad dada; 2) dividir --
las actividades necesarias en segmentos lo suficientemente pe--
quefios para que puedan ser desempefiados por una persona; y 3)-
suministrar los medios para la coordinacidn, de modo que no se-
desperdicien esfuerzos y los miembros de la organizacidn no in-
terfieran unos con otros". 6

Otro concepto importante a considerar es el gue de--—
fiende Mary Parker Follet, el enfoque de contingencias. Al res-
pecto comenta a los administradores: “({...) su liderazgo y la -
direccidén de sus subordinados ocasionaria menores resentimien--
tos y confusidn, si ellos mismos pudieran reconocer y obedecer~
la 16gica, o la ley de la situacidn, y evitar un exceso o una -
carencia en la direccidén de las personas". 7

Esto significa que el administrador no puede tener --
una aplicacidn irreflexiva y rigida a una situacién dada, se re
quiere la mente abierta, el enfoque de contingencias, ya que la
organizacién esta conformada por personas que se integran a la-

misma para alcanzar un objetivo comin.

6. Dale, Ernest., Organizacién. Ed. Técnica, México, 1988.

7. Metcalf, Henry C. y Urwick L. Dynamic Administration: The —-
collected papers of Mary Parker Follet., Ed. Harper & ROW - -
Inc., Nueva York, 1975.



Ia organizacidn, al estar constituida por personas,-
es un ente dindmico, por ello el administrador debe orientar y
dirigir a las personas bajo su cargo para alcanzar el objetivo
predeterminado, pero sin olvidar gue estas personas presentan-
diversas necesidades, como lo sefiala A. H. Maslow, que deben -
de satisfacerse simultdneamente. Esta es la razdn por la gue -
se tiene que integrar a la organizacidn las personas adecuadas,
agquellas gue permitan el logro de los objetivos satisfaciendo-
al mismo tiempo sus necesidades individuales como son: las fi-
sioldgicas, de seguridad, de afecto, de estima y de autorreali
zacidén, la neccsidad mds notoriamente dificil de describir, pe

ro por la que las demds adquieren un sentido auténtico", 8

8. Maslown. H. A Theory of Human Motivation. E4., Psychological
Review vol. 50, Nueva york, 1943.



CAPITULO IX. ORGANIZACION FORMAL.

2.1 Dpefinicién Propia,

La organizacidén es la elaboracidn de una estructura -
en la gue se asignardn funciones, autoridad y responsabilidad a
los integrantes de un grupo social, para alcanzar los objetivos

previamente determinados,

2.2 Importancia de la organizacidn.

La organizacidn promueve la mejor colaboracién, actua
cién y actividades entre los individuos de un grupo, con lo - -
cual se mejoran la efectividad y eficiencia de la comunicacidn-
dentro de la organizacién y con ellc se alcanza una éptima con-
secucidn de objetivos.

En una empresa sin organizacidn no existe claridad en
la definicidn de autoridad y responsabilidad, La organizacidn -
hace mas eficiente la actividad de los grupos. "La organizacidn
por ser cl elemento final del aspecto tedrico, recoge, comple--
menta y lleva hasta sus Gltimos detalles todo lo gque (...) la -
planeacidén ha sefialado regpecto a como debe ser una empresa = -~
(...). Tiene tambidn gran importancia por constituir el punto -

de enlace entre los aspectos tedricos (...) y los aspectos pric



ticos (...) entre lo que debe ser y lo que es". 9

Asimismo, "dividir el trabajo de la organizacidn en~
responsabilidades’ departamentales bdsicas, contribuye poten---
cialmente a una administracidn efectiva de diversas maneras: -
puede clasificar la responsabilidad y la autoridad al especifi
car que grupo efectds qué trabajo y quién reporta a quién: pue
de facilitar la comunicacidn y el contrcl al agrupar a las per
sonas con responsabilidades de trabajo relacionadas; puede au-
mentar la probabilidad de que las decisiones se tomen en donde
se encuentra la informacidn y la habilidad; puede accmodar di-
ferencias en importancia y en posicidn entre diversas activida

des al colocarlas en diferentez niveles de jerarquia”. 10

2.3 Pprincipics de la organizacién

El primero de los principios cldsicos es el concer--
niente al objetivc. La organizacidn, por definicidn, es un me-
dio hacia un-fin y no un fin en si mismo. Un corolario de esta
proposicidn es que cada unidad, en la organizacidn, debe con--

tribuir en alguna forma al logro de los objetivos generales y-

9. Reyes Ponce, Agustin. Op. cit.

10. Hampton, David, administracidén contempordnea. Ed. Mc Graw-
Hill, México, 1984,



que cada una debe tener un propdsito gue aclare exactamente lo

que se supone que contribuya a la meta comiin,

Ootros principios relevantes son los siguientes:

a) Principio de especializacién

Este principioc se refiere a la conveniencia de la di-
visidn del trabajo. En la medida que una persona se especializa
en determinada actividad, tendrd mayores posibilidades de efec-
tuarla de manera mis rapida, con mayor calidad y con menores ——

errores,

©) Principio de unidad de mando

Se refiere a que un subordinado no debe recibir ins--
trucciones u &rdenes de dos personas distintas sobre la misma ~
materia, ya que se crea duplicidad, confusidn, malestar y desa-
liento tanto de quien recibe instrucciones, al no saber a quién
obedecer, como al que las emite ya que este siente reducida su-

autoridad.

c) Principio de difusién
Al establecerse las responsabilidades y limitaciones-
de cada puesto es imprescindible hacerlas del conocimiento gene

ral de manera oficial a todas y cada una de las ireas involucra



das, lo cual permitird que cada una reconozca la autoridad con-
ferida y sepan a quien recurrir cuando se presenta la necesidad

de alguna accidn coordinada.

d) principio de extensidén del control

Este principio se refiere al hecho de que cada puesto
de mando deberd tener el nimero adecuado de subordinados, ya -~
que su exceso puede ocasionar deficiencias en la supervisidn y-

control que deben realizarse.

e) Principio del equilibrio entre autoridad-responsabilidad

nl acignirseles las responsabilidades, &stas deben ir
acompafiadas de la autoridad correspondiente. La autoridad se —-
ejerce de arriba hacia abajo a través de las érdenes, instruc--
ciones y demds recomendaciones que emanan de los niveles supe--
riores; por el contrario, la responsabilidad se conduce -en la -

misma linea sdlc que en sentido inverso.

f) Principio de jerarquia

Este principic se refiere a que dentro de una organi-
zacién es necesario definir cudles son los niveleé jerdrquicos-
en donde se encuentra asignada la autoridad. Es importante des-
tacar que la jerarquia es csencial para mantener el orden de un

organismo social y asegurar de esta forma, que las actividades-



realizadas alcancen el logro de los objetivos previstos.

g) Principio de eguilibrio

Este principio establece gue las varias partes de la
organizacién deberdn estar equilibradas y que a ninguna de las
funciones deberi ddrseles excesiva importancia a expensas de -
las otras. Asimismo, son necesarios otros tipos de equilibrios,
por ejemplo, entre el tramo de contrel y la cadena de mando, en
tre la centralizacibn y la descentralizacidén, entre la linea y-

el staff, entre la administracidn individual y la de grupo.

h) Principio de la cadena de mando corta

La cadena de mando debe scr tan corta como sea posi--
ble. Entre menos intermediarios existan entre el hombre de la -~
jerarquia mds alta y el de la mds baja, seri mejor, debido a —-
que la comunicacidén se facilitard y habrd menos probabilidades-

de malas interpretaciones y retrasos.

Es importante resaltar otro eclemento de la organiza--
cién al cual denominamos funcionalizacidn y que sin ser un prin
cipio tiene gran trascendencia. La funcionalizacidn se refiere-
a la determinacién de todas las funciones que deberdn desarro--
llar los puestos que integran la estructura de la organizacién-

de una empresa, institucidn u organismo social. La determina---



cidn a la que se hace referencia deberd ser precisa, sin dar 1u
gar a ambiguedades o generalidades que pueden confundir y origi
nar problemas tales como la duplicidad de actividades y, por --
consiguiente, un uso irracional de los recursos con los que se-

cuenta.

2.4 Proceso de la organizacidn
La organizacidén es parte del proceso administrativc,-
integrado a su vez por otras dos etapas interrelacionadas ent:re

si, que son la divisidn del trabajo y la coordinacidn,

a) La divisidn del trabajo significa dividir grardes tareas en
bloques de trabajo mis pequefios gue se distribuyen entre variac
personas. "Esta especializacién del trabajo permite a un emples
do dominar una tarea en el tiempo mds cortc con un minimo de hz
bilidad. También permite que el trabajo humano se vuelva inter-
cambiable, lo que contribuye mucho a la eficiencia organizacic~

nal". 11

En la divisidn del trabajo se encuentran presentes --
las siguientes etapas:

-~ Jerarquizacidn. Es el ordenamiento de las funciones con base-

11l. Terry George R. y Franklin Stephen G. Op. Cit.

10



en su importancia y su ramo,

- Departamentalizacidn. Es la agrupacidn en unidades claramen-
te definidas de todas aquellas actividades que sean afines o -
que estén intimamente relacionadas. Permite a la organizacién-
incrementar su eficiencia al implantarse la especializacidn de
actividades. La departamentalizacidn se puede dividir por fun~
ciones, productos, territorios, clientes, etc.

~ Funciones y obligaciones. Una vez realizada la departamenta-
lizacidn, la siguiente etapa consiste en establecer claramente
las funciones y obligacicnes para cada departamento; esta es -
la dltima etapa de la divisidn del trabajo y consiste en defi-
nir todas y cada una de las acciones que deberdn efectuarse en

los departamentos.

A la unidad de trabajo concreta descrita anteriormen
te, se le conoce con el ncmbre de “"puesto', gue a su vez se de
fine como una unidad de trabajo especifica e impersonal.

Las reglas que se dan para separar los elementos del
puesto y ordenarlos adecuadamente se conocen como la técnica -

del anilisis de puestos.

b) La coordinacién consiste en llevar personas O €asos distin
tos a una accién o condiciones comunes en forma arménica, enca
minada a objetivos que se alcanzan por medio de una accidn di-

11



rectiva o gracias a la direccidn o administracidn. Es decir, -
disponer de los esfuerzos del grupo en forma continua y ordena
da de manera que se obtenga la unificacidn de acciones y crite
rios en la persecucidn de una meta comin. Por tanto es necesa-
rio que los elementos gque integran un departamentc realicen sus
trabajos de manera coordinada lc gue, sin lugar a dudas, redun-
dard en mejores resultados para la organizacidn ya que la efi--
ciencia de cualquier sistema organizacional estard en relacidn-
directa con la coordinacidén, misma gue se obtienc a través de -

la fijacidn de lineas de comunicacién o autoridad fluidas.

2.5 Elementos de la organizacidn
Los elementos mas sobresalientes que intearan el con-

cepto de organizacidn, segin los autores consultados, son:

a) La estructura

pefinida como la disposicidn y ordenamiento de un Sr-
gano en una sustancia © cuerpo; interrelacidn de las partes tal
comoe aparecen dominadas por el cardcter general del todo. Es el
agrupamientc de lcs Sérganos e individuos que trabajan en una or
ganizacidn de acuerdo con las labores que tienen asignadas y el
grado de autoridad que gozan, De esta manera es como estan orga
nizadas las dreas de trabajc de un Srgano y organismo y la rela
cidn que guardan entre si,

12



b) La funcidn

Entendiéndose por tal, a las actividades afines Yy - -
coordinadas necesarias para alcanzar los objetivos de una insti
tucidn; basadas en un plan o esquema general fijado con anterio
ridad. También ese conjunto de actividades gue emprende una ing
titucidn para alcanzar su objeto y para proporcionarse a si mis

ma los recursos y servicios necesarios a cse efecto.

c} La jerarquia
El grado en el mando o en la accidn de cada uno de --
los integrantes de la organizacidn, dispuesto por orden de im--

portancia o de clase.

d) El nivel

constituido por el grado de complejidad del objeto de
trabajo, lo que permite precisar la especializacidn gue se re--
quiere en la organizacién y., por lo tanto, los conocimientos y-

aptitudes de los empleados en su conjunto.
2.6 Técnicas de la organizacidn

a) Organigramas

Los organigramas son representaciones grdficas de la
estructura de la organizacidn de una empresa; tienen la ventaja
de visualizarse de forma rdpida e integrar la conformacidn orga

13



nizacional de una empresa u organismo social.

Los organigramas consisten en dibujos en los que cada
puesto esta representado por un cuadro que conticne el nombre -
de dicho puesto v su posicidn que guarda con respecto al todo -
organizacional; se les conoce también como cartas o graficas de

organizacidn.

b) Manuales y reglamentos

En los manuales sc representa en forma sistemdtica in
formacidén sobre las caracteristicas de la organizacidn de la em
presa. Es un documento © publicacidn que contiene de manera or-
denada y sistematica informacidén o instrucciones sobre la orga-
nizacién, politicas y procedimientos de una empresa con el fin-
de alcanzar sus objetivos propuestos.

Pcr su parte, el reglamento es el conjuntc de normas,
preceptos v leyes encaminadas al cumplimiento de una disposi---

s
cion,

c) cuadro de distribucién de actividades

Este cuadro es una técnica administrativa que permite
realizar el andlisis de los puestos que conforman un drea espe-
cifica de la organizacibn, empresa o institucidn, con la finali
dad de tener una adecuada divisién tantoc del trabajo como de --
las funciones. Apoya la seleccidn equilibrada de actividades, -

14



ayuda a determinar la naturaleza de las mismas y de las dreas-
a las que pertenecen, permite el estaplecimiento de procedi---
mientos especificos para cada departamento y nog auxilia en la
identificacidn de la posible presencia de la duplicidad de ac-

tividades en diferentes departamentos.

2.7 sistemas de organizacidn

Los sistemas de organizacidn son las diversas combi-
naciones estables de la divisidn de funciones y la autoridad,-
a través de las cuales se realiza la organizacidn. “El enfoque
racicnal para cdisefiar una organizacidn requiere de la identifi
cacidn de las condiciones estratégicas, tecnolégicas y del me-
dio ambiente yue son especificas para la organizacidn, y selec
cionar el tipo de estructura asociado con el mejor desempefio -
pajo estas condicicnes”. 12

Hay tres sistemas fundamentales, a los que se aflade-
actualmente el de comités, y son: organizacidn lineal, organi-

zacién funcional y organizacidn lineal-staff.

2.7.1 oOrganizacidn Lineal

Las relaciones de autoridad de superior a subalterno,

12. Hampton, David. Administracidn contempordnea. Ed. Mc Graw -
Hill, México, 1933.
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por medio de las cuales aguél delega autoridad en éste, quien-
a su vez la delega a otro, y asi sucesivamente, forman una 1i-
nea que va desde la cima hasta el fondo de la estructura. "La-
linea de autoridad asi formada ha dado origen a la expresién -
autoridad de linea. Esta 1inea de autoridad consiste en una se
rie continua de escalones de autoridad o rangos gue constitu--
yen las jerarquias existentes en toda clase de oryanizaciones".
13

Se caracteriza por la existencia de un solo jefe en-
el que se concentra toda la responsakilidad y la autoridad. -=-
Los subordinados informan solamente a un jefe y, aln cuando --
existen otros niveles jerdrquicos, no dewen ni pueden estable-
cer comunicacidn con ellos; por supuesto existen sus excepcio-
nes cuando el asuntc por resolver asi lo reguiere, peroc siem--
pre con la autorizacidn del jefe inmediato. Las Ordenes y las-
respénsabilidades ge trasmiten por un sclo conducte, en 1inea-~
directa y de forma vertical.

La organizacidn de este tipo constituye la forma es-
tructural mds simple y mds antigua. Tiene su origen cn la orga
nizacién de los antiguos ejércitos y en la organizacidn ecle--

sifstica de los tiempos medievales. "La denominacidn lineal se

13. Terry, George. Op. Cit.
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debe al hecho de gque, entre el superior y los subordinados exis
ten lineas directas y Unicas de autoridad y responsabilidad. Es
una organizacién simple y de conformacidn piramidal donde cada-
jefe recibe y transmite todo lo que pasa en su area, toda vez -
que las lineas de comunicaciones son rigidamente estaclecidas".
14

Una caracteristica del crecimiento vertical de organi
zacién son las relaciones que se estaclecen de superior a subal
terno, y asi sucesivamente, desde la autoridad principal hasta-
la Gltima de la estructura organizacional.

Dentro de esta estructura se establecen diferentes es
calones, cada unoc de los cuales viene a ser una categoria a la-
cual se le asigna una determinada importancia, nivel de respon-
sapilidad, remuneracidn especial, grado de confiapilidad parti-
cipacién de reuniones de trabajo y extraoficiales, personal a -
su cargo y una serie de caracteristicas que hacen una clara di-
ferenciacidn de los distintos escalones. Esta relacién de auto-

idad es claramente definible en la gran mayoria de las empre--—
sas en las que cada individuo conoce paerfectamente de quién re-

cibe Ordenes y a quien (es) debe dirseles.

14, chiavenato, Idalberto. Introduccién a la Teoria General de-
la Administracidn. £d. Mc. Graw Hill, México, 1989.
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El sistema gue cada quien cumpla con las funciones y
decisiones en las que debe y pueda participar, y sdlo cuando -
éstas rebasen lo estipulado, consultard a su superior inmedia-
to. Es importante sefialar este dltimc, pues en repetidas oca--
siones se consulta con un nivel mis alld del inmediatc supe---
rior, lo gue puede pravocar un conflictc interno.

Esta estructura no contempla participacién de depar-
tamentos tipo staff, ya que cada individuo a nivel de cierta -
responsabilidad tiene a su vez una serie de responsabilidades-
claramente definidas y no se requiere de especialistas staff -
gue asesoren a la empresa, que por lo regular son de tipo pe--

queflo y no cuentan con mucho personal.

2.7.1.1 caracteristicas de la organizacidén lineal
La organizacidén linecal en general presenta las si-—-—
guientes caracteristicas:

:l ¢ Gnica: La principal caracter{stica de la

a) Autoridad lin

organizacidn lineal es la autoridad dnica y absoluta del su
perior sobre sus supcrdinados, como consecuencia del princi
pio de la unidad de mandoc.

b) Lineas formales de comunicacidn: Las comunicaciones entre -
los 6érganos o cargo existentes en la organizacidn son efec-

tuados Gnicamente a través de las lineas existentes en el -

18



c)

d)

organigrama.

centralizacidn de las decisiones: La autoridad lineal gque-
comanda toda la organizacidn se centraliza en la cima del-
organigrama y los canales de responsabilidad son conduci--
dos a través de los niveles jerdrquicos en forma convergen
te hasta alli. sSlo existe una autoridad mdxima que centra
liza todas las decisiones y el control de la organizacidn.
Aspecto piramidal: como consecuencia de la centralizacidn-
de la autoridad en la cima de la organizacidn y de la autg
ridad lineal gue cada superior centralizz en relacién con-
los subordinados, generalmente la organizacidn lineal pre-
senta una conformacién tfpicamente piramidal. Es decir, a-
medidas que se asciende en la escala jerdrquica disminuye-
el niimero de carges u Organcs. En cierta manera, el resul-
tado @s quo a medida gue aumenta el nivel jerdrquico, mds-
aumenta la generalizacidn y la centralizacidén (visidén glo-
bal de la organizacidn), y a medida que disminuye el nivel
jerdrquico mis aumenta la especializacidn y la delimita---
cién de las responsabilidades (visidn especifica del cargo

o funcidn).

2.7.1.2 ventajas de la organizacién lineal

Estructura simple y de ficil comprensidn.
Agilidad clara de funciones.
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- Definicidn clara de funciones.

- Gran experiencia sobre entrenamientc administrativo en ope-
raciones directas.

- Relacidn de autoridad bien definida.

- clara delimitacién de las responsabilidades de los Srganos—
0 cargo involucrados y consecuentemente, una notable preci-
8idén de la jurisdiccidn.

- Facilidad de implantacién, ofreciendc colateralmente facili
dad en el establecimiento del funcionamiento, en el control

y en la disciplina. 15

2.7.1.3 Desventajas de la organizacidn lineal.

- Sobrecarga de responsabilidades en los ejecutivos.

- No haya oportunidad de especializacidn.

-  personal administrativo dificil de reemplazar.

- No hay tiempo suficiente para dedicarse z la planeacidn, in
vestigacién y demds medidas de control.

- 1a estabilidad y la constancia de las relacicnes formales -
pueden llevar a la rigidez y a la inflexibilidad, dificul--

tando la innovacidn y la adaptacién de la organizacibn a -~

15, cfr. Llaris casillas, Francisco Javier. Administracidén Inte-~
gral. Ed. CECSA, México, 1986.
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nuevas situaciones o condiciones externas.

- La autoridad lineal basada en el mando Unico y directo pue-
de volverse autocridtica, provocando rigidez en la discipli-
na y dificaltando la cooperacidn y la iniciativa de las per
sonas.

- A medida que la empresa crece, la organizacién lineal condu
ce inevitablemente a la congestién de las lineas formales -

de comunicacidn. 16

2.7.1.4 campc de aplicacibn de la organizacidn lineal
La organizacidn lineal es aplicable especificamente en los-

siguientes casos:

a) cuando la crganizacidn es pequefia y no requiere ejecutivos-
especialistas en tareas altamente técnicas.

b) cuando la organizacidn esti en las etapas iniciales de su -
desarrcllo.

e¢) cuando las tareas desarrolladas por la organizacién son es-
tandarizadas, rutinarias y con ocasionales alteraciones © -
modificaciones, permitiendo plena concentracidn en las acti

vidades principales de operacién, debido a que la estructu-

16. Cfr. Laris casillas, Francisco Javier. Op. Cit.
Reyes Ponce, agustin, Op. Ccit., segunda parte.
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ra es estable y permanente.

como puede observarse el campo de aplicacidn de la or
ganizacidn lineal es limitado y fue muy defendido por Henry - -
rayol quien veia en esta estructura upa forma ideal para las or

ganizaciones de su época.

2.7.2 Organizacidn funcional

Este tipo de organizacidn fue concebida por Federico-
Taylor, quien detecté que la organizacidn militar impedia la es
pecializacidn y saturaba los niveles de mando con excesivas car
gas de trabajo. “"Taylor sustituyd la supervisidn lineal de los-
maestros de produccidn por una supervisidn funcional: cada opc-
rario pasé a reportar, funcional y concomitantemente, a cuatro-
maestros: a su maestro de produccién, al de control, al de repa
racicrnes y al de velccidad. §in embaryo, cada maestro superaria
a los operarios apenas en los asuntcs de su especialidad. Cada-
operario buscaria en cada situacidén problemdtica a aquél maes~-

tro que podria resolver su problema, evitando pasos intermedios

con maestros de grupc, cuyas atribuciones serian limitadas a --
asuntos de produccién. En otros términos, el maestro de produc-
cidn se volvid un especialista en sus propios asuntos y no fue-

buscado por los operarios para resolver otro tipo de proble
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mas®. 17

La organizacién funcional establece que la divisidn -
del trabajo debe estar presente en el proceso productivo y, co~
mo consecuencia, a cada persona le corresponde realizar un mini
mo de actividades especificas lo cual permite a los niveles je-
rdrquicos superiores dedicar mayor tiempo al trabajo intelec---
tual y a la toma de decisiones. "La estructura funcional divide
las unidades de manera gue cada una de ellas contenga un conjun
to de obligaciones y responsabilidades gue no son similares", -

VlB

2.7.2.1 caracteristicas de la organizacidn funcional

Esta organizacién presente las caracteristicas gi=w--
guientes:

a) Autoridad funcional o dividida: En la organizacidn funcio--
nal existen la autoridad funcicnal o dividida que es relati
va y basada en la especializacidn. Es una autoridad de cong
cimiento y se extiende a toda la organizacidn: nada tiene -
de lineal o jerdrguica o de mando: ningiin superior tiene au

toridad toctal sobre los subordinados, sino parcial derivada

17. Newman, william H. y Warren E. Kirby. La pindmica Adminig--
trativa. Ed. Diana, México, 1988.

18. Hampton, pavid. QOp. Cit.
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b)

c}

d)

de su especialidad. "Esto representa la total negacidn del
principio de la autoridad de ﬁandc o supervisién dnica". -
19

Lineas directas de comunicacidn: 1as comunicaciones entre-
los 6rganos o cargos existentes en la orqanizacién son - -
efectuadas directamente, sin necesidad de intermediarios.
Descentralizacidén de las decisiones: Las decisiones son de
legadas a los d6rganos o cargos especializados que poscan -
el conocimientc necesario para implementarlas mejor; no es
la Jerarquia, sino la especialidad la que promueve las de-
cisiones. Por consiguiente, la organizacidn funcicnal se -
caracteriza por la descentralizacién de las decisiones y -
distribucidn de éstas en los Grganos o cargos mas adecua--—
dos para su impiementacilu.

Enfasis en la especializacidn: La organizacién funcional -
se basa en la prioridad de la especializacién de todes los
Sdrganos o cargos, en todos los niveles de la organizacidn-
y cada uno de cstos contribuye con su especialidad para la

organizacidn,

19,

pale, Ernest. Op. Cit.
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2.7.

son:

a)

b)

c)

d)

e)

£)

g)

2.2 - ventajas de la organizacidn funcional

Las ventajas gue otorga este tipo de organizacidn ~-

1as estructuras funcionales concentran las habilidades en-
formas particularmente efectivas al orientar a las perso--
nas hacia una actividad especial.

En general, cuando la mejor manera de lograr el trabajo en
una organizacién es mediante una tarca especializada o me-
diante una secuencia de tareas especializadas, la estructu
ra funcional de los departamentos puede funcionar bien.
proporciona el miximo de especializacidn a los diversos 6r
ganos a cargo de la organizacidén.

permite la mejor supervisidn técnica posible, con la espe-—
cializacidén en todos los niveles,

Desarrolla comunicaciones directas, mids ripidas y menos su
jetas a distorsiones de transmisidn.

pa posibilidades de ripida adaptacidn en casos de cambins-
de procesos.

separa las funcicnes de planeacidn y de control de las fun
ciones de ejecucién. Es decir, existe una especializacidn-
del planeamiento y del control, como también de la ejecu--—
cibn, permitiendo plena concentracién en cada actividad --

25



sin necesidad de prestar atencidn a los demds.

2.7.2.3 Desventajas de la Organizacién Funcional

b)

c)

d)

e)

Las ventajas de este sistema de organizacién son:

Es muy dificil diferenciar y definir la autoridad y respon-
sabilidad de cada jefe en los aspectos que son comunes a -
varios, dindose por elle con mucha frecuencia duplicidaad -
de mando, ademds de fugas de responsabilidad.

Se reduce la iniciativa para acciones comunes.

Se di una tendencia a la competencia entre los especialis-
tas, tendiendc algunos de ellos a imponer a la organizacién
su punto de vista y su enfoque a los problemas gue general-
mente aparecen.

Ocurre una tendencia a la tensidn y a los conflictcs dentro
de la organizacidén., A pesar de trabajar juntos, los especia
listas pueden sentirse adversarios, defendiendo posiciones-
antagdnicas, haciéndose presas de resentimientos y frustra-
ciones.

puede darse una confusién en los objetivos. En efecto, como
la subordinacidn se di ante varios especialistas al mismo -
tiempa, no siempre el subordinado sabe exactamente a quien-
reportar un problema, lo cual produce confusidén en cuanto a
los objetivos que deben ser alcanzados.
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£) Las éstructuras funcionales tienden a restar importancia a
la cooperacidn entre departamentos, crean limites entre es
tos 'y, cuando algln trabajo pueda requerir de cooperaciln-
entre estos, es posible gue se dificulte la comunicacidén.-
sucede esto debido a que la direccidn fija standares de de
sempefio y presupuestos para los departamentos individuales
y, en una estructura funcional, la direccidn estd por lo -
general inclinada a juzgar a cada departamentc por la medi

da en gue satisface los standares y presupuestos.

En resumen, la organizacién funcional tiene tanto --
ventajas como desventajas. “Cuando las circunstancias son rela
tivamente estables y exigen un alto nivel de especializacidn,-
las estructuras funcionales son apropiadas para conservar la -
experiencia técrica, v esas concentraciones pueden conducir a-
productos de mayor calidad. por otra parte, cuando las circuns
tancias son relativamente inestables, las estructuras funciona
les carecen de flexikilidad. Esto es cierto en parte debido a-
que no proporcionan ningdn incentivo especial para la coopera-
cidn interdepartamental o debidc a que la produccidn de una --
unidad de producto o servicio en algin departamento, se contem
pla en términos generales, desde el punto de vista del negocio

completo". 20

20. Hampton, David. 0Op. Cit.
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2.7.2.4 campo de aplicacién de la organizacidén funcional

La utilizacién de este tipo de organizacifn debe em--
plearse generalmente en los dos casos siguientes:

1} cuando la organizacién por ser pequefia, tiene un eguipo de-
especialistas bien integrado, reportandose a un dirigente -
eficaz y orientado hacia objetivos comunes bien definidos y
establecidos.

2) cuando en determinadas circunstancias la organizacidn dele-
ga, durante un cierto periocdc, autoridad funcional a algin-
Srgano especializado sobre los demds Srganos, con el fin de
implantar alguna rutina o procedimiento, o con el fin de --

evaluar y controlar alguna actividad,

2.7.3 oOrganizacién lineal y staff

1a palabra staff es una traduccibn literal y signifi-
ca el apoyo que se recibe a un bastdn que se lleva en la mano,

su concepcién original, que hasta nuestros dias sigue
siendo vdlida, es 1la aplicada a las relacicnes que se empleaban
para apoyar a las relaciones dé autoridad lineal, ayuda a los -~
ejecutivos.

El avance y complejidad cada vez mayor de las organi-
zaciones tiene como consecuencia la nccesidad de contar con el-
apoyo de perscnal cada vez mids especializado en todas las Areas
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del conocimiento.

Este equipo tiene como funcidn proporcionar informa--
cidn oportuna para la adecuada toma de decisiones por parte de-
los niveles jerdrquicos superiores.

Esta organizacién no cuenta con actividad de linea pa
ra imponer decisiones, sin embargo generalmente actda como con-
sejo o asesor del nivel de direccidn. En el organigrama se pre-
senta a un ladc del nivel al que asesora y se lanza con é1 a --
través de lineas punteadas,

En la actualidad el término staff se aplica a todas -
aquellas personas especializadas generalmente en algin aspecto-
para manejar situaciones determinadas, dar datos necesarios pa-
ra facilitar una decisidn, dar un consejo o asesorar sobre lo -
que seria mis conveniente para la organizacidn, y en general, -
brindar todo el soporte necesario para facilitar a los altos --
ejecutivos o responsables de una tarea determinada, optar por -
la decisidn mds acertada que a su criterio tenga la mejor funda
mentacién y ofrecer una seguridad en los resultados gue pueda -
arrojar,

cabe seflalar que el término staff no es un concepto -
moderno y ya desde la historia antigua se viene empleando esta-
funcidn de asesoramiento en todos los campos y en muchas empre-
sas.
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La autoridad staff puede dar sugerencias, preparar me
joras, cambios, nuevos proyectos, pero deberd canalizar todo a-
través de la autoridad lineal, la que tendrd el poder y la fa--
cultad para llevar a cabo o no las sugerencias dadas por la pri

mera,

2.7.3.1 oOrganizacidn Lineal y Staff

La combinacidn entre autoridad lineal y staff es la -
que se presenta en la gran mayoria de las empresas. "Este siste
ma trata de aprovechar las ventajas, y évitar las desventajas -
de los dos sistemas anteriores cxplicados. Para ello: a) de la
organizacidn lineal conserva la autoridad y responsabilidad in-
tegramente transmitida a través de un gsolo jefe para cada fun--
cién; b) pero esta autoridad de linca recibe asesoramiento y -
servicic de técnicos, o cuerpos de ellos, especializados para -
cada funcidn". 21

B fin de poder identificar claramente las funciones o
actividades de estas dos autoridades, sefialaremos lo siguiente:

si la autoridad sobre las actividades estd directamen

te relacionada al cumplimiento de los principales objetivos, --

las unidades son de linea.

21.‘Eeyes ponce, Agustin. Op. Cit. sequnda parte.
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si la autoridad sobre las actividades estd directamen
te relacionada con los principales objetivos y su cumplimiento,
las unidades son de staff.

Las autoridades estdn divididas entre una autoridad y

otra principalmente dependiendo de lcs objetivos de la empresa.

2.7.3.2 Relaciones Lineas-Staff

Aparentemente el contar con una estructura organiza--
cional en la que se cuente con autoridad lineal que tiene clara
mente definidas sus funciones y que se desprende de aquellas si
tuaciones criticas que pueden restarle mucho de su tiempo para-
llegar a una determinacidn que pueda ser mejor empleada en las-
funciones directas, dejando al cuerpo staff los problemas, con-
lo cual cada guien atenderia parte de la situacién y problemdti
ca, dividiéndose salomSnicamente las funciones y responsabilida
des, nos encontramos con que la panorémica no es tan notable en
la realidad, ya que hay gue tomar en consideracidn las caracte-
risticas, condiciones e inquietudes de cada persona, lo cual --
permite se establezca una relacidn tan sencilla en la que exis-
ta un claro reconocimiento de su verdadera relacién con la auto
ridad.

La autoridad staff tiende, segin opinidn de la autori

dad linea, a aprovechar el crédito que se otorgue sobre un tra-
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bajo determinado cuando los resultados son halagadores y a dese
char toda participacidn o responsabilidad cuando el resultado -
ha dejado que desear recayendo la responsabilidad en la autori-
dad lineal.

asimismo, muchas veces se les ha criticado sobre lo -
fantasioso de sus decisicnes, ya que las sugerencias que apor—-—
tan son buenas tedricamente, perc dejan de contemplar las diver
sificaciones que surgen de la toma de determinada decisidn y --
las consecuencias que ello traeria consigo. "La dificultad es -
por lo general una combinacidn de: 1) identificar y utilizar -
la autoridad staff, 2) de reconocer la verdadera relacidén en--
tre linea y staff y 3) de enfrentarse a un comportamiento no -
cooperativo por parte de algunos miembros gerenciales". 22 La-
relacidén lineal~staff no se acepta totalmente pues la primera -
se le ha seflalado como una organizacidn conservadora, poco in--
quieta, sin deseos de superarse o mejorar en lo que estd hacien
do, puesto que ello requiere de un cambio y la sensacién al cam
bio, es un peligrc gque siendc inminente y que la respuesta a és-
te debe de estar muy sensibilizada para que su asimilacidn sea-
facil de digerir.

Se recurre muchas veces al staff cuando el problema -

22. Terry, George, Op. Cit.
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estd en su punto critico y no cuando pucde aln prevenirse la -

situacién que con antelacidén pudo haber sido estudiada, discu-

tida y seleccionada,

2.7.3.3 Mejoramiento de las Relaciones

con objeto de integrar en forma absoluta la relacién

de autoridad lineal-staff, es conveniente trabajar bajo los si

guientes lineamientos:

1)

2)

3)

Las relaciones de autoridad kdsica en la organizacidn debe
estar bien cimentada y debe lograrse una huena comunicacidn
que permita un didlcgo abierto.

Dar a conocer y difundir los aspectos que correspondan a ca
da unidad, con objcto de que haya un mejor entendimiento sgo
bre cudles son las funciones y responsabilidades que cada -
quien le corresponden y asi puede uno dirigirse con la per-
sona idénea, evitando as{ emplear ¢ cervirse dc canales ina
decuados que retarden la informacidn o simplemente la obs--~
truirdn,

Crear una conciencia sobre la interdependencia que permita-
desarrollar los planes y programas especificos para cada --
unidad pero que a su vez coadyuve al desarrollo de los pla-
nes de otras unidades, brindindose un apoyo interdepartamen

tal en beneficio de la organizacidn.
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2.7.3.4 Tipos de Autoridad staff

podemos hacer una clara divisidn entre los dos tipos

de staff que se establecen:

staff de especialistas y staff de personal.

Aunque cabe sefialar que ninguno de estos dos tipos de
staff tiene una terminologia aceptada, puesto que en la reali--
dad, con el simple hecho de designar staff a una determinada au
toridad se da por entendido que su funcidn es asesora y punto,-~
credndose asi miltiples malinterpretaciones dentro de la organi
zacién.

Dentro de estos dos staff existen las siguientes divi
siones:

A) staff de especialistas:
1. staff de asesoramiento en si
2. staff de servicios
3. staff de control

4. staff funcional

B) Staff de personal:
1. staff general

2. staff auxiliar
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A.l

Staff de asesoramiento en si

Especializado para gerentes de linea.

El trabajo de staff asesor puede ser aceptado © modificado-
por el gerente de linea.

Adopcidn del consejc de staff obligatcrio para gque las suge
rencias se empleen (aunque en realidad ningin consejo es --
obligatorio).

El asesor staff debe vender sus consejos al gerente de 1i--
nea. Este debe de sentir que le estdn platicando ideas que-

pueden serle dtiles, no recibiendo Srdenes,

Ccitaremos un cuadro que complementa la informacidn aqui

expuesta sobre la descripcidén completa de la doctrina del traba

jo del staff de una compafifa.

1.

Cemo miembro del staff estudia su problema, prepara su res-—
puesta y presenta en forma completa, de tal manera que su -
superior no necesite hacer mds que aprobar o desaprobar, ia
actuacidén completa que recomienda.

Forma completa, significa una presentacidn acabada, no par-
cial, incluyendo todos los detalles necesarios.

Abstenerse de recomendaciones minuciosas o de preguntar al-
superior "qué quiere que s¢ haga", éste es su trahajo, do--

cir al superior lo que debe hacer. El asesor debe dar res--
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A3

puestas no formular mas preguntas,

No necesita apegarse a una forma predeterminada; un 861lo -~
ejemplo es suficiente, pero éste debe ser claro y completo.
Presentar su proposicidn completa solc después de gue pueda
contestar "si", a esta pregunta: si yo fuera mi superior, -
podria aprobar o desaprobar esta recomendacidn tal y como -

se me presenta?

Autoridad staff de servicio

Existen unidades, organizaciones gue desarrollan activida--
des que han sido segregadas del trabajo de linea.

su uso se vuelve casi obligatorio, ya que de hacerlo, el ge
rente de linea duplicaria sus funciones.

riene autoridad para hacer ejercer su autoridad con otras -

unidades de la organizacidn.

Autoridad staff de control

Aunque el término pueda parecer como un pleonasmo, no -

lo es en realidad, al estar el control considerado dentro de la

autoridad de linea.

Su funcidn no se limita a dar orientaciones ni seflala-—

mientos, su actividad trasciende mds alld de esto, ya que es —-

quien controla,
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A4

B.1

Autoridad staff funcional

pPermite establecer una relacidn de autoridad por los conduc
tos que linealmente no son los que deberia de seguir,

ra autoridad funcional es restringida y por lo comin se li-
mita a enseflar ¢émo y cudndo debe realizarse una actividad-
especifica.

La autoridad funcional debe tener una actuacidn minima y --
hay que definir con la mayor claridad posible hasta donde -
llegard su autoridad y su facultad para la toma de decisio-
nes ya que pucde llegar a perjudicar la linea de autoridad,
destruir la organizacidn departamental y traer serios pro--

blemas a la integracidn de la organizacién.

staff general

Se trata de un equipo o conjunto de personas que estdn-

dirigidas por un lider o cabeza.

Los miembros que integran el staff general deben estar-

concientes de la realidad que vive la organizacidn y conocer -~

con

detalle la situacidén prevaleciente a fin de prever los pro-

blemas c atacarlos con conocimientos de causa.

B.2

staff auxiliar
A diferencia del anterior estd integrado por una o va--
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rias personas que dan un soporte a determinadas actividades, --

s ; 14 . ry +
‘siendo:&stas un poco mds especializadas en una rama especifica,

2.7.3.5 Céraeteristicas de la organizacidn linea y staff

entre las principales caracteristicas de este tipo de

. organizacidn conviene destacar:

a)

b)

"Fusién de la estructura lineal con la estructura funcional,

con predominio de la primera. La principal caracteristica -
ée esta organizacidn es la de poseer caracteristicas linea-
les y funcionales simultdneamente. “"Cada drgano reporta a -
un solo y Unico érgano superior: es el principio de la autc
ridad (nica o unidad de ccmunde tiplea de le organizacidn -
lineal, Sin embargo, cada drganc recibe tambida asesoria y-
servicios especializados de diversos Srganos de staff". 23

consistencia entre las lineas formales de comunicacidn con-

las lineas directas de co

nicaciln: cua esle tipo de estruc
tura se di una conciliacién entre las lineas formales de co
municacidén existentes entre superiores y subordinados y que
representan la jerarqufa y las 1ineas directas de comunica-
cidn existentes entre cualquier Organo o cargo y el staff y

que representan la provisidn de asesoria y de servicios es-

23. Dale, Ernest, Op, Cit.
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c)

a)

pecializados.

separacidn entre Srgancs operacionales (ejecutivos) y Srga-
nos de apoyo {asesores): en esta estructura hay una separa-
cidn entre Srganos operacionales (linea), que son los drga-
nos ejecutivos de las operaciones basicas de la organiza---
cién y los Srganos de apoyo (staff), que son los Grganos —-
asesores y consultores que prestan servicios especializados
a los diversos Srganos dc la empresa.

Jerarquia versus especializacién: a pesar de la convivencia
entre las caracteristicas lineales y funcionales, hay un ==
claro predominio de los aspectos lineales en la organiza---
cidn linea-staff. “La organizacién linea-staff se caracteri
za por el mantenimiento del principic de la jerarquia (cade
na escalar) o sea, de la nivelacién de los grados de autori
dad lineal, sin abusar de la especializacidén. asi, la jerar
qufa (linea) asegura el mando y la disciplina, mientras la-
especializacién (staff) prové los servicios de consultorfa-

y de asesoria®. 24

No obstante las ventajas que supone la combinacidn de

los sistemas lineal y funciomal, ¢l sistema de organizacidén li-

249,

chiavenato, Idalberto, Op. cit.
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neal y staff tiene ciertas desventajas:

1) Sse confunden a veces los campos de autoridad lineal y staff;

2) Los jefes de linea tratan de nulificar a los de staff, con-
siderandolos como intrusos y tedricos;

3) Los funcionarios staff, por su parte, consideran como incom
petentes a los jefes lineales; y

4) Sus recomendaciones se interpretan mal con frecuencia 25

2,7.4 Los comités en la Organizacidn

Los comités son el conjunto de personas que se reunen
para deliberar, decidir o ejecutar, en comin y en forma coordi-
nada, algin acto funcidn. Entre los comités usuales se encuen--
tra los consultivos, decisorios y ejecutivos,

1a existencia de comités dentro de la organizacidn se
presenta con regularidad en muchas empresas.

su tiempo de vida puede ser permanente o parcial, su-
objetivo puede ser por lo mismo alcanzable a largo o corto pla-
zo, pueden ser creados para llevar a cabo una funcién de vigi--
lancia y supervisidn sobre determinados asuntos en los gque in--

clusive tenga autoridad para decidir o puedan ser creados sim--

25, Cfr. Terry, George. Op. Cit. y Ponce Reyes,
agustin, gp. cit.
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plemente para atender un asunto especifico que requiera ée un -~
andlisis detallado y una solucidn mediata.

Una definicidn clara de comité podria ser: "un cuerpo
de personas electas o designadas para reunirse sobre una base -
organizada para tratar y discutir los asuntos que se le enco-—-
miendan", 26

El contar con comités dentro de una organizacidn per-
mite contar con personal avocado a la previsidén y solucidén de -
problemas que a cualquier gerencia le quitaria muche tiempo rea
lizar, sin contar ademds con el mismo resultado, ya gque la aten
c¢idén que se le daria al problema o situacidn no serd la misma -
que la que el comitd pueda ofrecer. Cabe sefialar que existen co
mitdés a nivel de autoridad lineal.

Asi pues, a continuacidn citarcmos alguras de las ra-
zones que se consideran bisicas para el establecimientc de comi.
tes:

1. se pueden concentrar conocimientos expertcs y colectivos so
bre el problema especifico, se puede extraer mucha experien
cia, se fomenta el intercambio de ideas y las discusiones -

de temas.

26. Hernindez gonzdlez, José A. Administrar para Producir. Ed.—
ECASA, México, 1985.

41



se ayuda a la coordinacién, se pueden unificar distintos —-
puntos de vista, acordar los cursos de accién previstos, es
tablecidos y lograr el mdximo entendimiento entre los compo
nentes del comité.

se impide que una sola persona tenga demasiada autoridad. -
EstO es probablemente en las empresas no comerciales, con -
el comité los miembros pueden observarse y refrenarse uno a
otro,

Se proporcionan valores sociales. El pertenecer a un comité
de prestigio, permite el reconocimiento come igual con - --
otros miembros que tengan condicidn v tiende a satisfacer -
el deseo humanc de formar parte y hacer algo di&no.

Se proporciona motivacién. Las recomendaciones y decisiones
de un comité, por lo general, se tienen en alta estima para
los miembros.

Teniendo eagtc en mente, un gerente puede utilizar a un comi
té para un dictado, para el cual sdlo hay una respuesta, a-
uno acerca del cual no se reguieran las consideraciones del
grupo,

Haciendo que los miembros de un comité participen y actien-
se logra una importante motivacidn.

Se promueve la educacidn de sus miembros. Se amplia el pun-

to de vista de cada participante, el miembro obtiene la - -
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apreciacidn de los problemas. de otré‘unidad, lo mismo que -
las de toda la empresa. B

De aqui que se fomente el desarrollo administrativo. Se pue
de colocar por lo menos a un ejecutivo junto en un comité y
pidiéndole que sea el primero que se exprese en cada reu—~-~

i e
nidén.,

2.7.4.1 Algunas consideraciones acerca de los comités

Los comités deben de tener un objetivo claramente de-
finido y debe cuidarse que no haya desviaciones acerca de este-
objetivo.

Debe definirse cual serd su propSsito, participacidn,
autoridad y relacidn con las organizaciones.

Dar a conocer a toda la organizacién el prospecto de-
este comité.

Procurar gue sea entre 3 y 7 personas idealmente y en
tre 3 y 17 como pardmetros maximos,

Las condiciones de los participantes deben procurarse
sean similares pues cuando exista una mayor jerarquia o posi---
cidn supericr el resto del grupo puede llegar a sentirse in----—
fluenciade o incdmodo.

Gran parte del éxito o el fracaso de un comité estri-

ba en la buena direccidn que reciba de parte del presidente y -
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de la infoxrmacidn y conduccidn que éste pueda brindar. El esta-
blecimiento de minutas en las juntas de comités permite conocer
el grddo de avance y compromiso de cada participante, lc cual ~
puede ser comparado y detectar el grado de avance opbtenido con-
el plan general inicial que se formuld al establecerse el comi-

té el cual deberd estar por escrito.

2.8 Organigramas

para pcder lograr una mejor comprensidn soure los or-
ganigramas y su funcidn, lo primero a realizar es definir qué -
es un organigrama. “Consiste en una forma diagramdtica gue mues
tra las principales funcicnes y sus respectivas relaciones, los
canales de autoridad formal y la autoridad relativa de cada uno
de los miembros dz la administracidn a cargo de las respectivas
funciones". 27

se les clasifica en dos tipos, segﬁn su estructura---
cién, distripucibn v cbjevivos, asi pues tenemos:

Organigramas maestros y organigramas complementarios:
Los primeros muestran toda la estructura crganizacional en for-
ma absoluta y total. Los segundos se evocan al estudio y andli-

sis de los diferentes departamentos destacando responsapilidad,

27. Herndndez Gonzalez, José A. Qp. Cit.
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autoridad y obligaciones.

organigrama convencional: El objetivo que tiene es --
mostrar el orden y distribucidén de las lineas de autoridad, se-
flalando claramente las jerarquias establecidas, sefialando quien
reporta a guien, reunidos ern grupes de interés afin, en los ~--
que haya una relacién ldégica del personal que integra cada de—-
partamento.

Los puastos que se encuentran en la parte supericr e-
inferior del organigrama son aquellos que tienen la mixima y la
minima autoridad, respectivamente.

Aguellos puestos que se encuentran a la misma altura-
en el cuadro, a nivel horizontal, representa puestos cuya jerax
quia y nivel de responsabilidad vienen siendo similares.

por nivel, dentro de la organlzacién, debemos enten~-—
der la posicién relativa que se ocupa en el organigrama.

Organigrama {ateral de izquierda a derecha: La elaboc-
racién de este tipo de organigramas no es tan frecuente como lo
es el de tipo convencional, que era de arriba a abajo ya que es
tos van de izquierda a derecha y segin su grado de importancia,
se van colocando bajo esa distribucidn.

AUNnQue su uso no es muy practicado, presenta miltiples
ventajas dentrc de las gue podemos destacar:

1) su distribucidén es conforme a la lectura de izquierda a dere

45



2)

3)

4)

5)

6)

cha.

Sefialan los distintos niveles de organizacidn.

Ayuda a facilitar el entendimiento de la actividad formal y
la responsabilidad.

Da una representacién clara y objetiva de los niveles que -
reportan a otros superiores, incluso los que por algdn moti
vo no siguen siempre el orden normal.

sefialan los tramos de control y autoridad.

Su elaboracidn es sencilla y prédctica.
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Organigrama de forma circular: En este tipo de carta

de organizacidén el puesto principal se encuentra precisamente-

al centro del nicleo de la estructura y los puestos subsecuen-

tes en importancia se encuentran a su alrededor, es decir, en-

tre mayor cercania haya el centro, mis importante se cataloga-

rd un puesto. Los puestos que se encuentren a la misma distan-

cia del centro serdn aquellos que ocupen una misma posicidn o-

nivel. La estructuracidén de organigramas bajo este sistema - -

trae consigo:

1)

2)
3)

4)

una idea grdfica de la distribucidén de responsabilidades y

delegacidn de autoridad de la autoridad mixima (centro) al

resto de los puestos.
sefialan las funciones
Se maneja el concepto

Evita un seflalamiento

que se encuentran en igual categoria.
de la dimensidn.

de los puestos mas altos y mias bajos,

gue en muchas ocasiones seflala un abismo entre unos y - --

otros.

a9



CROANT RAMA CIRVWLRR

r—
IRELTSS {
it IER |
!
BIRECIOR
HERCH, STECHIS

—1

1

|




. D .
Que otras condiciones importantes deben hacerse al --
elaborar un organigrama?
podemos considerar otros dos elementos bisicos que --

son los titulos y manuales de organizacidn.

Titulos: La nomenclatura que se les dd a los distin--
tos puestos en una organizacidn dependen mucho en funcidén de —--
las actividades a desarrollar de la responsabilidad que se les-
confirid, de la imagen que proyectari, de la légica que haya en
la nomenclatura empleada, pues en repetidas ocasiones se desig-
nan puestos que no comulgan con el valor y la significacidn que

debe merecer el puesto.

Manuales de Organizacidén: Su forma estd destinada - -
principalmente a complementar la informacidn que ya fue propor-
cionada por el organigrama y a detallar con mayor precisidn las
actividades, funciones y responsapilidades de cada puesto, la -
interrelacidn que existe entre los distintos puestos de la orga

. s s P -
nizacidn, su objetivo y caracteristicas. Comprende asimismo en-
forma detallada la forma en gue opina determinadc departamento-

- . - . s
como lo hace, por queé, con qué, a través de gué. Da una nocion-
clara y precisa sobre la importancia de la existencia del depar
tamento y explica su razén de ser, en funcidn asimismo de otros

departamentos.
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carta de actividad: El objeto de éstas es el de esta-
blecer un cuadro que nos permita comparar las acciones y obliga
ciones que se requieren para poder alcanzar un objetivo determi

nado.

CARTA DE ACTIVIDAD

Objetvo: Producit ¥ crobarcar Jos productor G¢ &cuerBo con 108 requen:
micaios de los i

ACCIONES OBLIGACIONES i
Principals | Secundanas § DR 1 pen | Secaon Pussm
L.Dischoy Produccién Vice-
pruel e presidente ,
producios de produsc.
cin
i
1.1 Tnvestigacion y Ingenieria Ingeniero 1
plancacion del en Jele
diseio y proceso
general que se !
roquiere

Algunas de las consideraciones que se deben de tener-
presentes al elaborar un organigrama son:
Ante todo debe dar una identificacidn clara y objetiva

del crganigrama gue estamcs elaborandc, el nomkre de la-
compaftia, la fecha en que se elabora, quién lo elabora, a qué de
partamento pertenece o qué compafifa representa, con lo cual se -
puede tener ccnocimiento de quién lo elabord para efecto de co--
rrecciones.

Tener una lista con los puestos y plazas que se inclui
rdn en el organigrama, debe recordarse que por cada puesto se --

ok . . . R <
utilizard un cajdén o rectdngulo para diferenciarlo de los demds-
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y para los ejecutivos plurales y comités o consejos, se utiliza
rd otro cajén.

En el caso de un organigrama vertical, como el que se
utilizard en esta consideracidn, los puestos de mayor importan-
cia irdn colocades en la parte superior y asi sucesivamente y —
en forma descendente, irdn colocdndose los demds puestos hasta-
llegar al Gltimo pucsto (en funcidn de autoridad y responsabili
dad). cabe hacer la aclaracién que los puestos de tipo staff --
por conveniencia de distribucién se encontrardn siempre en la -
parte superior del organigrama, dependientes de los puestos de=~
mayor importancia, como puede ser un presidente o director gene
ral.

La colocacidn horizontal de los cajones deberd ser ~--
puesta de forma tal gque solamente se incluyan al mismo nivel y-
con el mismo tamafio a aquellos puestos que tengan la misma auto
ridad y nivel de responsabilidad jerdrquico.

Es pridctico utilizar lineas punteadas o guebradas pa-
ra hacer seflalamientos sobre aquellos departamentos a los que -
la autoridad funcional siga un flujo determinado.

El dibujo de los cuadros y su delineacidn siguen un -
procedimiento que facilita su comprensidn, como es el caso de -
todos los puestos a excepcidén de algunos staff en los que en ——

los primeros, la linea superior y la inferior deben de entrar y
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salir exactamente por el centro del cajdén y seguir después su-
distribucidn en caso de as{ existir.

La nomenclatura que le demos a los puestos serd de -
importancia trascendental para que haya una cconcordancia de Lo
que se dice del puesto con lo que se hace en la realidad. En -
caso de gue no todos los puestos tengan la misma nomenclatura-
es necesario unificarla y hacer una correcta evaluacidn de los
titulos ya que en muchas ocasiones el nombre oficial no con---
cuerda con las actividades a desarrollar.

Puede incluirse el ncmbre de la persona gue en esos -
momentos tiene a su cargo determinado puesto, aunque considera-~
mos poco prictica la técnica de hacerla.

se debe procurar hacer sefialamientos claros y distin-
tivos de las diferencias jerdrquicas pero es conveniente no mar
car abismos entre uno y otrc nivel, ya gue a nadie le gusta sa-
ber que en el crganigrama se encuentra abajo de .......c0.. ¥ -
abajo de ...iciiiiiiineas

Mientras mis sencilla sea la elaboracién del organi--
grama, mids ficil serd su entendimiento y se podrd corregir con-
mayor rapidez en caso de as{ requerirlo. Lo mismo cuando éste -
forme parte de otras estructuras organizacionales, se deben ha-
cer los seflalamientos en la forma mis clara posible.

Es interesante hacer notar como en las empresas en —-
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las que haya un mayor nimero de personal se encuentran mis or-
ganizadas y cuentan con organigramas actualizados de su perso-

nal, lo que no ocurre con la mayoria de las empresas pequefias.

La explicacidn que se ha dado a este fendmeno es que
en las compafifas chicas o son tan pequeiias que consideran pocc
practico el uso de este tipo de herramientas © no cuentan con-
personal para gue lo elabore y actualice. Y en las compaiiias -
grandes se considera que las gque no utilizan cartas de organi-
zacidén es porque tampoco creen en cl uso de otras herramientas
de andlisis organizacicnal como pudieran ser las descripciones
de puestc, los manuales de organizacién, manuales de politicas,

etc,.

2.9 Manual de Organizacidn
Los manuales de organizacidn se han proyectado para -

promover el entendimiento de la estructura por medio de las deg



cripciones de los diversos puestos que pueden estar congsignados
en lus organigramas Unicamente por un titulo. Generalmente in--
cluyen también los organigramas y a veces alguna otra informa--
cidn que pueda ser de utilidad para familiarizar a los miembros
de la organizacidn con los objetivos{ politicas y prdcticas de-
la empresa.

un manual de organizacidn funcional presenta muchas -
ventajas de importancia. Durante el procesc de su redaccidn se-
aclaran muchos de los cbjetives de la empresa y el trabajo nece
sario para lograrlos, lo mismo gue en los casos de duplicidad -
de labores y los posibles puntos de conflicto.

un manual de este tipo también puede utilizarse para-
que los miembros dec una organizacidn compleja se familiaricen -
con las formas en que los diferentes puestos ce entrelazan unos
con otros, y puede ser de utilidad para adiestrar a los geren--
tes de reciente ingreso en las practicas de la empresa. Asimis-
mo, puesto gue un manual adecuadamente prepararo hace saber a -
cada persona el alcance de sus facultades para la toma de deci-
siones la persona puede actuar con mis confianza.

Es necesario que en este documento se recopilen toda-
la informacién necesaria para conocer como sc encuentran estruc
turadas las funcicnes y actividades mds importantes que se rea-
lizan en la empresa. "Un mapnual de organizacién debe explicar -~
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claramente cudl es realmente el propdsito de la empresa y cdmo-
se relacicnan, para dar una imagen completa de la misma, la es-
tructura de su organizacidn, su personal y su espiritu de grupo.
Ademds debe proporcionar una definicidn de los conceptos rela--
cionados con la importancia relativa de sus principales funcio-
nes". 28

Un manual de organizacidn debe contener por lo menos-

las siguientes secciones:

2.9.1 Definicidn de politicas

Esta seccidn que sirve de introduccidn debe contener-
por lo menos una declaracidn de los objetivos generales de la -
empresa, las creenclas o principios de la organizacién, las po-~-
1iticas adoptadas con relacidn a las funciones mis importantes-
y si es necesario un glosario de los términos administrativos -
de uso m3s frecuente dentro de la empresa con el significado eg

pecifico que se les di a los mismos,

2.9.2 Descripcidn de la organizacidn
En esta seccién se debe incluir el organigrama de la-
empresa mediante el cual es posible tener una idea general acer

ca del numero de niveles jerdrquicos existentes, el tramo de --

28. Hernindez Gonzilez, José A. Op. Cit.
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control en cada nivel, los canales formales de comunicacidn y-
las funciones mds importantes. Ademis, se debe incluir para ca
da una de las funciones y subfunciones gue aparecen en el orga
nigrama, una descripcifn completa de lo que se entiende por ca
da una de las mismas. En efecto, ya que es imposible describir
todo lo que se quiere decir con las dos o tres palabras que se
utilizan en el organigrama para designar a cada una de las fun
ciones o subfunciones que en el mismo se vepresentan; en esta-
seccidn se deben describiy tanto comc sea necesario todas las-
actividades generales que dan lugar a las funciocnes y subfun--

ciones, para que no gueden dudas al respecto.

2.9.3 Descripcidn de puestos

Las descripciones de puestos generalmente constituyen
la mayor parte del manual, sin embargo, no se incluyen todos -~
los puestos. "A fin de evitar que el manual se vuelva demasiado
pesado, en general hay un puntc por debajo del cual no se des--~
criben los puestcs™. 29

cada descripcidn de puesto debe iniciarse con una de-
finicidn del objetivc bisico o misidn del puesto. A continua---

cidén deben enumerarse las obligaciones principales que deben --

29, Dale, Ernest. QOp. Cit.
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realizarse si la misidn va a llevarse a cabo, ya sca en orden -
de importancia o en orden de la cantidad de tiempo que se va a-
emplear en ellas. Asimismo, se debe indicar, para cada responsa

bilidad la naturaleza de la correspondiente autoridad.

2.9.4 Actualizacidn de la estructura

El manual de organizacidn, incluyendo el organigrama,
deben ser un instrumento de trabajo que se mantenga al dfa y --
que describa en todo momento los drgancs administrativos que -~
existen dentro de la institucidn, junto con sus funciones, je--
rarquias y responsabilidades. Consecuentemente estOs instrumen-
tos deben ser metivo de las modificaciones gue sean necesarias-
para que siempre reflejen la realidad.

se deben de evitar los peligros de tener dos tipos de
organizacién en una empresa: una formal, representada por el or
ganigrama y su manual de organizacidn correspondiente y una or-
ganizacidn informal, cuyas funciones, responsabilidades y jerar

quias, sélo se encuentran en la mente de los directivos,

2.9.5 Informacién adicional
Algunas empresas incluyen en su manual de organiza---
cidn, ademds de lo expuesto en los apartados anteriores, una de

claracidn de la doctrina de la oryanizacidn o credo de la empre

sa, No obstante, como la mayor parte de dichos credos estdn re-
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dactados en términos tan generales que son de poco valor.
También se pueden incluir en el manual los principios
de la organizacién referida, las técnicas de delegacidn aplica-
das, las medidas adoptadas para mejorar las relaciones de li---
nea-staff, la descripcién del papel de los ayudantes staff, la-
naturaleza de la toma de decisiones en la institucidén, los méto

dos establecidos para medir y mejorar la eficiencia, etc.
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CAPITULO III. LA OPERA: TERMOMETRO CULTURAL

Algo que es superfluo, no tiene gue carzcer de impor-
tancia: como dijera Alberto G. Salceda: "El principioc que esta-
mos considerando quiere decir que nadie tiene derecho a la edu~
cacién universitaria mientras alguien carezca de educacifn pri-
maria y que por ello debemos clausurar todas las universidades?
Quiere decir gue no debemos construir ni usar templos, teatros,
ni salas de conciertos, mientras alguien carezca de vivienda --
confortable? (...) que nadie tendrd derechc a lo "super£fluc", -
mientras alguien carezca de lo estricto?", 30

No pretendo negar qgue las necesidades que permitan --
que una persona viva dignamente carecen de importancia, en todo
caso, la supervivencia es primero. S8lo deseo aclarar que no de
be olvidarse que el ser humano tiene el derccho legftimc de cu-
brir la necesidad de autorrealizacidn, que pensadores como = ~-
Maslow, porter y Herzberg consideran esencial en la jerarquiza~
cibén de necesidades, ya que no sSlo motiva al personal, sino --
que lo compromete ccn la organizacidn y, esto a su vez, asegura

la operacién Sptima de la estructura organizacional,

30. salceda, Alberto G. Lo necesario y lo superfluo Ed.. Edamex,
México, 1975.
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Quitar el dereého; apﬁYo é importancié a un arte "su
perfluo® es dificultar grandémeﬁta la égnsécucién de lo necesa
rio:

Una prueba de la importancia de lo "superfluo®, es -
que los paises econdmicamente estables le dan gran importancia
a auspiciar una estructura artistica de calidad, ya que cono--
cen gque la base espiritual, cultural es uno de los fundamentos

del crecimiento econdmico.

3.1 Entorno

La Spera, a través de su historia y evolucidn, histo-
ria que se presenta por si sola como priwer vestigio de sensibi
lidad humana, ha buscado incansablemente mantenerse presente en
la sociedad.

Para lograrlc, se ha visto obligada a esquivar y ha--
cer a un lado, las barreras gue continuamcnte entorpecen su de-
sarrolleo, comc lo es una burecracia mal orientada.

Hay que tomar en cuenta gque la burocracia es parte in
herente a los gobiernos, aclarando gue es indispensable para --
llevar a buen término objetivos y metas del mismo.

£l problema aparece cuando se cae en una burocracia -
excesiva. En este sentido el fildsofo austriaco Ludwig von Mi~-

ses obgervd: "El burderata carece de libertad para introducir -
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mejoras, por cuanto, debe cefiirse a los estatutos y reglamentos
establecidos por una autoridad ;uperior. No tiene derecho a em-
barcarse en innovaciones si sus superiores no las aprueban. Su-
deber y virtud son la obediencia”. 31

La burocracia colapsa y afecta de manera contundente-
a la sociedad en su conjunto...y por lo tanto a la Spera, para-
la cual representa un clstdculo evidente,

Es desafortunado, el observar cdmo tantos insumos ~ -
(presupuesto, personas, tiempo...) se van consumientc en pape--
leos, tramites y demis formulismos burocriticos, sélo una age--—
cién definitiva podria corregir estas enormes ineficiencias.

otrc de los problemas que tiene que enfrentar el arte
es el sindicalismo.

La funcién del sindicato cs resguardar y vigilar los-
derechos de los obreros, trabajadores, técnicos, etc..

besatortunadamente el poder de estas uniones, les da-
capacidad para destruir una empresa y de mantener un control ri
gurcso entre sus miembros, no siempre racicnal.

Los sindicatos mal dirigidos, ademas de condenar al -

trabajador a un control muy estricto en el que no desarrolla to

31. von Mises, Ludwig. La burocracia. Ed. unién Editorial, Bue-
nos Aires, Argentina. 1988.
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das sus capacidades, ya que son limitados por ncrmas gue no be
nefician su desarrollo en la organizacidn, con el consecuente-
detrimento en la consecucidn de objetivos y de la funcidn so--
cial gue tenga dicha organizacidn, que en el caso del arte es~
educar y recrear, entre otras funciones esttatégicas, deterio-
ran el desarrollo vy prosreso de un pais.

El control dentro de los sindicatos, asi como de la-
burocracia excesiva, son dos aspectcs gque nc pueden ‘descuidar-
se si se pretende una reestructuracidn auténtica y no un sim--
ple maguillaje a la estructura, sSle para gue soporte hastu --
que la siguiente administracién tome poserién. "EL compremiso-
que tengan los miembres de los diferentes nivelss jerirguicos-
de la instituvcidn con su trabaje, reiflejarda en el futurs su ho
nestidad o falsedad de accidn, su victoria o fracasoc". 32

por desgracia i0s errores dentroc de los cargos publi
cos los paga la institucién u organizacidn y no la persona in-
competente gque tomo © no una decisifn estratéyica.

Parece ser gue s6lo dentro de la ipiciativa privada,
donde se exige un nivel JSptimo de los resultados y una cencien

cia plena de las decisiones, reduciendo en lo posible el grado

32, Jiménez Tripaga Norma "Sindicatos de trabajadores y legali
dad" Ed. U.N.A.M. México, 1890.
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de incertidumbre, se tiene un compromiso “"personal” por lograr,
ya no digamos la excelencia, sino la suficiencia., Con esto no-
pretendo afirmar que toda la iniciativa privada sea eficiente-

y eficaz.

3.2 cultura Rica = Economia Sana

por lo general se toman diversas causas para justifi
car la bonanza econdmica de un pals, entre ellas se mencionan:
los recursos naturales, la explosidn demogrdfica o su capaci--
dad industrial; sin embargo, todas ellas son efecto, consecuen
cia, no causa.

La rigueza o pobreza de un pueblo, su dicha o desdi-
cha, la complicacidén o simplificacidn de sus problemas no scn-
en la mayoria de los cases, clrcunstancias ajenas y externas -
al mismo pueblo., Contra tode apariencia, a0 son cosas gue el -
azar les obseguia o les impone cruelmente, sino fuerzas o debi
lidades del alma de un pueblo, del pueklo mismo, que después -
se van materializando a su alrededor, afectando to. - actividad.

El valor de una nacidén no reside bdsicamente en la -
amplitud de sus territeorios, ni en sus riquezas naturales, ca-
racteristicas ambas que facilitan o dificultan el progreso, pe

ro no lo crean. El verdadero valor reside en la rigueza de ti-

po espiritual, en la cultura de los pobladores, en la motiva--
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cidn de autorrealizarse como personas. Cuando esa fuerza del -
espiritu aln no se desarrolla, de poco sirven las riquezas na-
turales, gue son entonces explotadas o inexplotadas del todo.-
Y cuando un pueblo préspero se reblandece por dentro de si mis
mo, de poco le sirven las riguezas que habia creade. si decae-
el impetu de nacionalidad de sus habitantes, sentimiento Inti-
mo e intangible, también se desploman irremisiblemente por fue
ra todas las manifestaciones materiales de la nacién.

La nacidn va adquiriendo plenitud a medida que sus in
tegrantes vayan ccbrando coneciencia de si mismoug y de su nacic-

nalidad,

3.3 Los Tres crupos de Poklacidén

Este es un aspecto relevante, ya que al hablar de la-
organizacidn adecuacla de la dpera, arte con el que se da un in-
centivo y cduca considerablemente a la poblacidn, debe de reali
zarse una seleccidn cuidadosa de las personas que se vayan a in
tegrar a la estructura organizacional, de lo contrario no se --
asegura una operacién Sptima, ademds que no se educa, sino dese
duca al pidblico y éste termina por dejar de asistir a la Spera.

Otro aspecto importante del arte es que las personas-
que la organizan y ejecutan, ambas contempladas en la estructu-

ra organizaciocnal, actuan como lideres de opinidn.,
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Existen bisicamente tres grupos en la poblacidn, Este
fendmeno no es exclusivo de México, sucede en todas partes del-

mundo, pero en este estudio me enfoco a México.

3.3.1 premexicano, La Infancia de la Nacicnalidad.

La nacionalidad real, no la tedrica, es accidn espiritual
gue trasciende la vida limitada del individuo para insertarse -
é1, al ambitc grandioso de la comunidad nacional. La nacionali
dad real, dindmica, imglica que la conciencia individual adquic
re ademids conciencia cclectiva, en la gue el individuo siente -
que su existencia personal ha de vincularse a una existencia ma
yor, aunque ésta parece invisible y abstracta. Como el premexi-
cano adn nc puede dar ese saltc, carece todavia de conciencia -
nacional, o sea de nicionalidad espiritual: su nacicnalidad es-
sélo denominativa y legal.

sin la luz de una clara y @efinida conciencia nacio-~
nal, sin un rumbo perdurable, sin la esperanza de una meta via-
ble, el premexicanoc carece de méviles para la accidn y conse--—-
cuentemente yace en la pereza. No es la pereza acosada del que-
sabe que tiene gue hacer algo y no lo hace, sino la inactividad
completa e irresponsable inaccidn del que no siente nada por ha
cer, Su imposibilidad de percibir el futuro, le produce la sen-

sacién de carencia de tarea.
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En lo econdmico el premexicano no, sSlo sufre de po--
breza, gino de miseria, miseria que va seguida de suciedad, en-
fermedades y toda clage de desventuras. Este punto es de, parti
cular importancia porque de él se derivan muchas interpretacio-
nes sofisticas. Algunos investigadores deducen que "somos infe-
riores por pobres, no por mexicanos ", y esto agrada al oido, -
pero es completamente falso si lo vemos con entereza. Porgue la
miseria del premexicano no es una causa, sino un efecto; la cau
sa primera es el premexicano mismo. Su peor miseria la lleva ~-
congigo, dentro de si mismo, en su personalidad parcialmente in
consciente que le impide tener reacciones vigorosas ante las in-
clemencias exteriores. Al parecer sus energias sge hallan en lu-
cha interna consigo mismas, falta de unidad y de coherencia pa-
ra ejercerse hacia afuera, LOs auxilios exteriores logran poca-
cosa en estos casos y no hay presupuesto ni obra social que bag
te para elevar a una masa que no ticne categdrico interés en su
perarse.

El premexicano de transicidn es la capa alta del gru-
po premexicanc, de la cual surgen la minoria mexicana y la mino

ria antimexicana.

3.3.2 Antimexicano. Fuerzas Negativas.

La confluencia de razas cristalizd una nueva naciona-
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lidad y a la vez arrojd, una minoria de nebuloso instinto para
la cual México es sélo tierra de botin. En este grupo quedaron
ancladas la herencia negativa del indigena que perdid la fe al
derrumbarse sus {dolos y la del aventurero rapaz que no estaba
a la altura noble de la conguista., El heredero de esas sombras
es escépticc de las fuerzas propias y estd siempre presto a la
traicidn que le reporte algdn bien perscnal; carece espiritual
mente de patria y no siente siquiera la nostalgia de ella,

La lucha entre el mexicano y el antimexicanro, estd -
planteada para decidir el futuro de este pais. La presencia de
antimexicanos en el arte, dafaria encrmemente su desarrollo, -
ademds de deseducar al piblico y volverlc en contra de su pais.
Nes hallamos tcdavia en el umbral de las oportunidades abier--

tas al esfuerzo o de los abismos reservados a las claudicacio-

nes,

3.3.3 Mexicano. Armonia y voluntad,

El mexicano ¢s el triunfo del mestizaje: las milti--—
ples herencias armonizadas en un mismo ser; las confluencias -
de sangres diversas corriendo al fin por cause comin, labor --
que en mucho se asemeja a la de un administrador, que dirije,-
ronduce y concilia las diferentes voluntades y objetivos a un-

in comin.
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El mexicano es ya upa conciencia duefla de si misma ba
jo el dominio de la voluntad.

El mexicano no se encuentra en una sola base social,-
sinc esparcido en todas partes. No forma un estrato econdmico y
carece de grupo politico, se halla disgregado por los amplios ~
confines de México y en cada sitic donde actua un centro de res
ponsable conciencia.

Mexicanos aislados, casi sin vinculos, sin clase so--
cial, sin partidos politicos, separados uncs de ctros por vas--
tas lagunas de irresponsabilidad, de indolencia o de corvupcidn,
pero sobre ellos se levanta el pais, en ellos se apoya el pro--
gresc que persiste a pesar del lastre inmenso de quicnes no cum
plen su tarea, y a pesar de las claudicaciones gue derrochan a-
torrentes la savia de la nacidn.

La rigueega de una nacidn se encuentra en sus personas
y el dfa que sc dé suficiente importancia a la capacitacién y a
la educacién de los mexicanos, la gente serd conciente de lo --
que debe de hacer y lo harad para su bien propio y el de sus se-
mejantes mas allegados a &1, consiguidndose de esta manera el -
bien comin.

No pretendo decir gque se tenga un pueblo erudito, pe-
ro si por lo menos que sepa hacia a ddénde se dirige, sensibili-
zarlo para gue conozca cdémo lograr sus objetivos, hacerle saber
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que merece una vida mejor de la que tiene. Claroc estd, cuando-
un gobierno no merece estar en el poder, se encargard a través
de todos los medics de mantener un pueblo inculto, insensible-

y sometido a las tinieblas de la ignorancia.
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CAPITULO IV. PROBLEMAS DE ORGANIZACION EN LA COMPANIA NACIO-

NAL DE OPERA Y SOLUCIONES PROPUESTAS.
4.1 Necesidad de Reestructurar las Organizaciones,

Las organizaciones estdn sujetas a cambios, ya que se
encuentran dentro de un medio ambiente determinado, al que in--
fluyen diversos factores internos y externos.

Es necesario gue las estructuras se adapten y satisfa
gan las necesidades de la institucidén sin desatender la de sus-
miembros. Si se da mayor importancia a estos dltimos se vivira-
en una incongruencia, y proliferardn los intereses de caracter-
egocéntrico, como buscar el desarrollc personal sin importarles
que la ovganizacidén fracase,

Es ilicito que los individuos busguen su autorrealiza
cidn mediante mecanismos maquiavélicos, esto es justificando el
sin impertar que lus medios sean o nc gestructivos para la orga
nizacidén y mis ain cuando se depende de un presupuesto, para no
dar lugar a que los escasoOs recursos se canalicen a objetos disg
tintos al fin principal de la institucidén, demeritando cualquier
esfuerzo de las personas gue en verdad deseen rescatar y mejorar

tal organizacidén.
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4.1.1  porque se decidio reestructurar la compafifa Nacional de-

Opera?

La compafifa Nacional de Opera comenzaka ya a operar -
con grandes deficiencias en la calidad administrativa y artisti
ca de sus representaclones, segﬁn se me comentd durante las di-
versag entrevistas gue sostuve con las personas que recientemen
te tomaron posesidn y con alguncs criticos con experiercia de -
mas de veinte aflos.

En los afios cincuenta y una buena parte de leos afios -
sesenta, en ¢l Palacio de Bellas Artes se reunian los mejores -
cantantes y directores, asi como una buena programacidén de los-
especticulos que permitia mostrar a los mexicanos lo mcjor del-
mundo, dandose asi un intercambio cultural de enormes dimensio-
nes.

Es cierto que a« Loda 8pcca préepera le sigue una épo-
ca de estancamiento o de retroceso, per¢ el momento actual no -
permite tolerar tibiczas, que deformen el gusto del piblico y -
denigren un arte excelso, como lo es la épera, en el que a maneg
ra de termdémetro cultural, refleja una realidad cultural aplas-

tante,

4,1.2 Los Cambios.
Los miembros de la actual administracidn, sefialan que
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la estructura precedente, no se ajustaba a la real organizacidn
y. no se baszba en una planeacidn estratégica, que analizara ven
tajas, desventajas y oportunidades para realizar los objetivos.

Desafortunadamente en estas declaraciones no se sefia-
la de forma concreta estas fallas y por lo mismo no es posible-
apreciar las carencias suplidas con la estructura crginica ac--
tual propuesta. La esperanza serd que futuras administraciones-
no expresen algo semejante, como se ve gue ha sucedido en algu-
nas institucicnes Qe cardcter paraestatal o estatal

Es deseable que dicha estructura logre cl éxito espe-
radc, pues si se llega a depender en mayor qgradc de la iniciati
va privada los erreores comentados llevarian a cerrar las insta-
laciones.

Al respecto en la actual tendencia a privatizar se ha
declarado: "El gobiernc a gobernar, los administradores a admi-
nistrar".

La realidad por la que se atravicsa obliga a que los-
miembros de una institucidn, crganizacidén o empresa se desempe-
flen con excelencia. Es precisamente este aspecto el gue obliga-
al cambio. Hasta gue puntc se logrard el cambio?. El éxito espe
rado depende del grado de excelencia que deseen alcanzar los ac
tuales directivos, que deberdn olvidar la ineficiencia observa-
da y no caer ain mds en el desorden y la improductividad, en --
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cuanto al arte que se representa y se crea en México, tan rico,

pero mediocrizado por el sistema que lo ha circundado.

4.1.3 1ros objetivos de la compafifa Nacional de Opera.
El Director General de la Compaiifa Nacional de Opera-

ha demandado de sus colaboradores los siguientes objetivos: 33

Objetivo General:

Reestructurar la Compaiiia Nacional de Opera con el —-

fin de lograr representar las Speras con alta calidad.

Objetivos Especificos:
~ A Corto Plazo:

1. Comprar un sistema de supertitulaje.

2. sanear el gistema financiero de la Compafiia.

3. constituir un patronato de la Spera.

4. Depurar politicas culturales y mecanismos de difu
sidn,

5. Comenzar actividades formales, que incluirdn:

33, Datos obtenidos durante las entrevistas sostenidas con el -
actual Director de la compafiia Nacional de Opera.
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- siete titulos de cuatro funciones cada uno, con - -
excepcidn del primerc, del que se realizardn cinco funciones.

- cinco conciertos de Opera.

- Tres titulos adicionales, dando énfasis en la Spera

mexicana.

6. Realizar actividades pedagdgicas con criterio cua
litativo.

7. aAmpliar el repertorio presentado por la Compafifa-
Nacional de Opera.

8. Fomentar la creacidn y representacién de la 6pera

mexicana.

Mediano Plazo:

1. Rescatar el nivel nacional de la "Cpera de Bellas
Artes”.

Largo Plazo:

1. Representar la "Opera de Bellas aArtes" con un ni-

vel de calidad internacional,

El corto plazo se considera un periodo aproximado de-
un afic el mediano plazo de dos afios y el largo plazo de cuatro-
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a cinco afios, Esto indudablemente implicaria que la direccidn a
cargo, permanezca un minime de cinco afios y no lapsos cortos de
diez a veinte meses como se han venido observando, ya que se in
terrumpe la consecucidn de objetivos y se parte nuevamente de -

cero.

4.2 Propuesta.

4.2.1 1Indicadores. Organigrama Propuestc. Mejoras.
Las caracteristicas por las que se decidid el tipo de
organigrama propuesto para la compafifa Nacional de Opera son --

las siquientes:

1. Se realizan tareas especializadas, divididos en -
diversas dreas, gue necesitan desarrollar con el tiempo un gru-
po de expertos.

2. En general se pueden prever las diversas tareas.

3. Se pretenden como objetives:

3.1 Un desempefic emstable:
Se comenzaron a observar ventas irregulares en las ta

quillas del palacio de Bellas hrtes para las funciones de dpera.

3.2 Una calidad superior en las futuras representa--
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ciones:
se me informd que la gente dejaba de asistir a la'épg
ra porque la calidad de las funciones'comenzd a bajar notéble—-
mente. S
Lo que ratifica lo Fnteriqr'és qﬁéﬂla éeﬁtersi asig—-
tid a las funciones deyéperé'yyconcie}tos'ée géiaven donde la -
calidad se garantizd con cantantes de fama internaciocnal, a pe-

sar.de que los precios eran-elevados.

3.3 Aampliar el presupuesto.

se me dijo que los recursos actuales son insuficien--
tes, ascienden a menos de $ 3,000 millcnes y se pretande ampliar
los a § 3,500 millones, sin cmbargo se me comentd que para ejecu
tar una Spera dignamente se necesitan alrededor de § 6,000 a - -
6,500 millones, es aqui donde se pretende la participacidn de ra
trocinadores y de la iniciativa privada.

La Spera ¢s un espectaculo costoso, pero es necesario-
ejecutarlo al nivel gue el piblico espera, ademis, como me sefia-
laron alguncs artistas, miembros de la Compafifa Nacional de Ope-
ra, es necesario considerar una remuneracidn justa que asegure -
la dedicacidn al arte y no a otros quehaceres para poder subsis-
tir, sblc asi se asegurard el surgimiento de cantantes de cali--
dad.
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El nimero de funciones de Spera anualmente en el pala

cio de Bellas Artes ha sido muy irregular, como se verd en la -

tabla que se muestra a continuacidn:

ARO NUMERO DE NUMERO DE
TITULOS FUNCIONES

34,

1980 12 46
1981 19 58
1982 19 60
1983 9 62
1984 19 » 20
1985 15 ’ 65
1986 9 35
1987 7 39
1988~1991% 5-8 20~30

* La informacidn en estos afios no es completa.

Es posible apreciar que el nimero de funciones y de -
titulos comenzdé a disminuir en 1986 para no volver a elevarse,-

debido al presupuesto asignado.

34. sosa, José 0. y BEscobedo, MOnica. Dos siglos de Opera en ME
xico. Ed. S.E.P., México, 1988.
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La actual administracidn pretende presentar un nimerc

limitado de titulos, como se ha visto en los objetivos especifi
cos a corto plazo, perc manteniendo estandares de calidad altos
y gradualmente aumentar el nimerc de funciones y de titules, -~
siempre con cardcter cualitativos.

Dadasg estas caracteristicas, serd conveniente dividir
a la organizacidn en unidades, de manera que cada una de ellas~
contenga un conjunto de obligaciones y responsabilidades, que -
no obstante no ser similares, estén dirigidas a satisfacer un -
objetive comin, acorde al medio.

Desde luego, para que la estructura propuesta funcio-

ne, se reqguiere:

1. be una bien entendida cooperacién interdepastamen-
tal.

2. Que las decisiones de cardcter artistico del starf
administrativo no sean contflictivas, dadc gue nc es posible fi-
jar lineamientos para la toma de estas decisicnes.

3. Que se dé prioridad al pirectcr de Orguesta, sin -
llegar al absolutismo, tanto en la selececién de artistas, como-
en las decisiones propias de cada representacidn.

4. Una actuacidn correcta por part> de los sindicatos
y grupos artisticos, que deberian obscrvar los siguientes aspec

tog:
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1 capacitacidn de su personal correspondiente, auna-
da a una motivacidn continua para evitar el conformismo, la ro
tacién de personal, el ausentismo, etc..

E 2. La creacidn de un ambiente de trabajo accesible.

3. Lograr una satisfaccidn auténtica de las necesida
des de los trabajadores.

4, Una seleccidn mds rigurosa en el proceso de inte-

gracidn al sindicato.

La inamovilidad en las bases sindicales es incompati
ble con el desempeific artistico, Lo ideal seria, segﬁn se me CQ
mentd, que cada uno de los trabajndores de los grupos artisti-
cog fuera un empleado de confianza, pero en caso de que deba -
respetarse el sistema sindical existente, en términos genera--
les, debe entenderse gue en cuanto sc pierda la calidad artis-
tica necesaria por parte de los integrantes de los grupos ar--
tisticos, estos no deberdn continuar ejecutando, ya que va en-
detrimento de sus colegas y del medic artistico en general.

cabe aclarar que atn cuando la estructura funcional-
obtiene mejoras a nivel individual, tiene comc desventaja el -
no ser conveniente en una estrategia gue requiera una fuerte -
cooperacidn interdepartamental. A pesar de ello, la reorganiza

cidn de la compafiia, requiere en la actualidad de una organiza
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cién funcional, pero conforme se prevee su desarrol;o, se nece
sitarﬁbtomarien,consideracién'una estructura matricial, ‘

"La organizacidén matricial, de acuef@o a estudios -
féalizados, es la cpciéﬁ estructural preferida cuandé ;é éah -
siﬁuiféneéﬁénﬁe tres condiciones bésicash.r}s : :

Las tres condiciones pdsicas a.l.as que se{refie;en—

son: s T

1. presidn externa para un enfoque doble de atencidn:
Aqui se considera que los. miembros del grupo desarro-
llan sus propias formas de pensar, travajar y. relacionarse en--.

tre =i. comparten una tarea comin qgue han de desarrollar como -

su contribucidn a la tarea total de la organizaci

2. Presicnes para una alta capacidad de procesamiento

Este punto considera gue la incertidumbre o el trapa-

jo "demasiado grande" para lus individuos, requiere de la orga-

nizacién una capacidad fortalecida de procesamiento de informa=-

cidn, para evitar los problemas buroccriticos.

35. Stanley M. Davis y Lawrence M. Paul "Organizaciones Matri--
ciales" Ed. Fondo Educativo Interamericano. Mexico, 198l1.
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3. Presiones para el uso de recursos compartidos:

Esta condicién es que la organizacidn se halle muy --
presionada para lograr en gran escala economias en términos de-
personal y conseguir a la vez un alto rendimiento en términos -
de costos y beneficios, mediante la utilizacidn Sptima de los -
recursos humahos escasos y el cumplimiento de estdndares de al-
ta calidad.

Estas condiciones son las que se sugieren para poder-
adoptar la organizacidn matricial. La compafifa hecional de Ope-
ra no se encucntra aGn en condiciones de adoptar una matriz, --
sin embargo en un futuro, dependiends del desarrollo de¢ la mis-
ma, deberd de considerarse si se desean conservar altos {ndices
de calidad, como se sefialan en el objetivo general, hacia donde
se mueve toda la organizacidn.

Ademds es facil prever que existiran gr

veeg proplemas
en el desempefio de artistas, principalmente con el Director de-
Orguesta, que es quién va a trarajar con los artistas que se va
yan a contratar y un problema de esta naturaleza podria llegar-
a afectar la calidad general de una representacidn, ya gue el -
ampiente de trabajo es esencial para la obtencidn de resultados
PR

optimos.

La oryanizacidén propuesta tendrid mejores resultados -
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si. se selecc10na culdadosamente el factor humano que vaya a in

te;rarse en dlcha organlzaCLon.

Consldero -de importancxa Crltlca la seleccidn de ar-

tlstas, asx como’aquellos que desempeﬁen labores administrati-

‘vas, ya que la Compaﬂla Nacional de Opera refleja, como lo he-

expllcado en el capltulo anterlor, una realidad cultural, ade-
més de. -tener funciones. educativas, que repercuten de manera -~
considerable dentro de ‘la economia nacicnal, influye en el pro
ceso de identidad de la pohlaclo", fendmeno que, desde mi pun-
to de vista y los tebricos consultados, se considera come aje-
no a la organizacidn.

Otros aspectos fundamentales para la Compania Nacio-

nal de Operz scn los que desarrollo en seguida.

4.2.2 Administracién de Talentos.

Antes de haolar de talentos, es indispensable anali--
zar que tan factible cs el fomento de estos en Méxice. El punto
de partida: la educacidn.

La crisis de la universidad es fiel reflejc del pro--
blema educativo gue sufre hoy México, pues en lo cultural y edu
cativo una nacidn no puede ser mucho mas de lo que sus universi
dades son.

La educacidn cuando estd centralmente planificada y -
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controlada, al igual que sucede con la economia, se vuelve ine
ficiente, aunque claro, las repercuciones son mas graves y do-
lorosas, porque no hay monopolio mis atractivo y poderoso que-
el monopolio de las ideas y de la inteligencia. No se ensefia a
pensar,

solamente con una educacifn que promueva el pensa---
miento y la creatividad, se podrd tener una cosecha de artis--
tas prolificos, que serdn el fundamentc de una Opera sdlida, -
representativa, digna de ser vista en cualguier parte del mun-
do, compardndose a las funcicnes representadas en los grandes-

centros operisticos.
Ahora bien, cdmo administrar esos talentos?

* Impulsar a los organismos competentes a ser autofinan
ciables recibiendo apoyo de asociaciones civiles 0 la iniciati-~
va privada, para asi lograr mayor eficiencia y mejores resulta-
dos.

* promover la Spera de manera que la poblacidn tenga ac
ceso a ella en conciertos populares, programas televisivos y ra
diofdnicos, pero con cualitativamente.

% Imbuir a la gente que trabaja en el medio operistico-
las concepciones de excelencia y calidad total, aplicdndolos co
mo una filosofla organizacional.
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* promover el intercambio con compafifas extranjeras y-
promover la competencia con los nacionales para establecer in-

dices de calidad.
* Apoyar con becas a los talentos sobresalientes.

* Desarrollar y foguear a los nuevos talentCs promovien
do espectdculos en la republica mexicana y ocasionalmente en el
extranjero, integrdndolos de esta manera a la organizacién, - -

adoptando asi el pensamiento de la compafiia de Spera.

4.2.3 la Opera y la Internacionalizacidn de los Artistas Mexi-

canos.

"Un pals se mantiene en el subdesarrello, no pcrgue -
carezca de recursos, sinoc porque no obtiene todo el potencial -
de dichos recursos, © porgue no ha loarado desarrollar un am~--
biente que permita la creacidn de empresarios, gue generen los-
empleos suficientes, que actien comc detonader es del desarro--
llo*, 36

A esta propuesta habria que afiadir que la excesiva cen

tralizacidn, no conduce al desarrollo, sino al estancamiento Y-

36. Serrato, Victor M. Lo Necesario y lo Superfiuo., Ed. Editora
de Revistas. México, 1975.
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a la incomunicacidn con el medio externo, no pudiendo asi corre
gir defectos, ni aprovechar oportunidades.

No es errénec pensar gue en cl arte se puede conside-
rar un factor que conduzca al cambio, a través de sus artistas-
que creen un ambiente propicic, tanto en el exterior como en el
interior, para que su participacidn sea continuada, contribuyen
do al mejor desempefio en las diferentes dreas de desafrollo y -
asi comenzar a cimentar las bases de una cultura de caricter na
cional, en la que la iniciativa privada y pdblica se sientan --
identificados y a la vez sea algo con lo que se identifique el-

curso de accidn del mexicano.

4.2.3.1 Intercambio cultural. Desarrollo.

Lejos de juzgar inquisitivamente a la historia, debe-
mos tomar lo positivo de nuestro pasado, por esto mismo Aristé-
teles afirmdé: "Quien no conoce la historia esti condenado a co-
meter los mismos errores”, Esta es la razon por la que seria --
conveniente emular los pasos que han dado otros paises con éxi-
to, que adaptadocs a México, con su realidad social, cultural y-
econémica, contribuirian a su desarrollo.

El enriquecimiento cultural y econdmico proviene de -
la gradual apertura de fronteras, ya que de esta forma existi--

ria un intercambio entre la cultura, la tecnologia y la inver--
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sién extranijera, pero a priori a la aperturz de fronteras, de-
berd de reforzarse la identidad nacional y el objetivo comin -
que actuard a manera de aglutinador de voluntades, a través --
del cual se podrdi seguir un curso de accidn determinado.

Un factor esencial en el desarrollo, ya no sdlo en el
dmbito del arte, sinc en una organizacidn o institucidn, es la-

formacidn de equipos, que contribuyan a la consecucidn de metas.

"Las variakles requeridas para conseguir las condicio
nes ideales en un equipo, que se aplican a ¢ada uno de los miem

bros son los siguientes:

* confianza mutua

* colaboracidén mutua

* comunicacidn

* oObjetivcs del equipo

* golucidn de conflictos

* ytilizacidn de todas las virtudes de los miembros
* Métodos de control

* Ambiente organizacional®" 37

"ra organizacidén completa debe constar de una estruc-

tura grupal miltiple e interrelacionada en la gque todo grupo de

37. varney, Glen H. Organization Development for Managers. Ed.-
addison weslees, U.S.A., 1988.
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trabajo utilice hdbilmente procesos grupales de toma de decisip
nes{...). Una organizacién que satisfaga este requerimiento ten
drd un sistema efectivo de influencia e interaccidn a través --
del cual fluyen con facilidad las comunicaciones importantes y-

se ejerce en forma lateral, ascendente y descendente, la in--—

fluencia requerida y se crean las fuerzas motivacionales necesa
rias para la coordinacién®, 3§

Rensis Lickert termina por confirmar la importancia -
de la formacidn de equipos, pero antes se deben de satisfacer di
ferentes condiciones para el funcicnamiento adecuado de los mis
mos que se integren, como lo serAala Glenn i, varney.

El ser humanc es interdependiente por naturaleza y --
cuando se aisla disminuye su poder, en tanto se integra éste au
menta.,

Los artlstas mexicanus pueden dar una mejor imagen --
del pais en el extranjerc, La imagen al exterior ha sido utili-
zada por todos los paises desarrollados, s6lo gue en ocasiones-
esa imagen estaba sustentada en bases errdneas, pero con un fun
damento adecuado, ¢l intercambio cultural se incrementard y, --

junto con este, la cultura en México se reforzard, aportando --

38. Rensis, Lickert, The Human Organization. Bd. Mc. Graw Hill,
Nueva York, 1967,
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los beneficios que ya se han comentado en apartados anteriores.

No es casualidad el auge que ha tenido la adminis
tracidn este siglo; son tantas las variables gue se tienen que-
manejar con resultados &ptimos, las interrelaciones humanas y -
la competencia han aumentadc en grado tal, que se ha tornado en
un instrumento esencial en la organizacidn que desea, ya ni si-

quiera ser excelente, sine sGlo subsistir.
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CONCLUSION'

LA PARTICIPACION DE LA INICIATIVA PRIVADA: PRESUPUESTO IRREDUC

TIBLE PARA ALCANZAR UN PRIMER NIVEL OPERISTICO,

Propongo la participacidn de la iniciativa privada, -
porque fomentari la competencia y la &pera consecuentemente no-
se mantendrd Unicamente subsidiada bo: el gobierno, ya que ésta
es una de las condiciones para gue se creen nuevas compaﬁfas de
épera, ademds del incremento de la calidad de la Spera, punto -
del gue se ha comprobade ya su importancia.

En la actualidad se ha criticadoc mucho a la competen-
cia. Se dice gue seria mejor la cooperacidén en lugar de la riva
lidad: el hombre debe tender hacia la armonia y, por lo tanto,=-

la competencia, al suscitar rivalidades, es contraria al espfri

tu de cooperaciln social. Este argumento es falso, pues no toma
en cuenta la naturaleza del hombre y sdlo es posible tener un -
éxito perdurable, cuando se respeta la misma.

El prcgreso de la humanidad se ha dado en donde existe
la competencia. La competencia implica tratar de ser mejor a ba-
se del esfuerzo personal, regresando asi los valores y la digni-
dad hacia el individuo, ademds de lograr cultivarse y de esta ma

nera impulsar al desarrollo su campo o area de accidn.
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La competencia artistica presupone un alto grado de
inteligencia y talento entre aguellos que compiten.

Las armas de la competencia son:

1. Ofrecer un bien ¢ servicio de mejor calidad,

2. A menor precio que el competidor. (claro estd, que debe --
aprenderse conjuntamente a estas propuestas que el arte es
una profesién digna, exigente de un esfuerzo continuc de -
grandes dimensiones. Si es que se desea sobresalir en el -
arte, se tendrd que aprender a pagar 1o justo, demostgando
simultdneamente, que las cosas se pueden realizar de forma

excelente, si, aqui en méxico).

La realidad nos indica qug la dnica forma de lograr-
una produccidn operistica de mejor calidad y disminuyendo el -
costo es la compeitencia.

5i no hay competencia, la calidad del especticulo --
tiende a disminuir y el mercadc potencial del pfblico operisti
co se alejara alin mds, a causa de la declinacidn de los artis-
tas y la ineficiencia de la administracidén, que se ve obstacu-
lizada por una burocracia excesiva e inactiva y por sindicatos,
que aungue su principio primerc y fundamental es y debe ser, -
el estudio, mejoramiento y defensa de los intereses de los tra
bajadores constituidos en el mismo, sdlo persigue los intere--
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ses de la libido, olviddndose de establecer objetivos dignos,-—
coherentes y que ticendan a la autorrealizacidén de personas y -
no a la mediocridad, en donde ¢l mediocre cree alcanzar log —--
laureles de la victoria, cuando en realidad es sélo un espejig
mo gue lo lleva a continuar sin cambio alguno, creado por ague
llos que hacen pensar a otrcs gue triunfan, pero en verdad fra
casan, ya que no hay un cambio auténtico. No pretendo afirmar-
que los sindicatos no son necesarios,, lo son, pero no deberian
ser usados como instrumento de poder, olvidandose de sus fun--
ciones, por las que fueron creados.

Implantar un sistema de libre competencia significa -
subsistir un plan central, costoso e ineficiente, gue sostiene-
el contribuyente de alguna manera, por multitud de planes des--
centralizados y una estructura que supla las deficiencias.

Al existir la iniciativa privada, los empresarics se-
preocupan de educar a la gente de mancra eficlente e interesar-
las por el fascinante mundo de la Spera, ya que ellos buscardn-
mis consumidores para aumentar sus ganancias.

Es claro que tanto subordinados como directivos. debe-

ran flexibilizarse para lograr el cambic.

RESURGIMIENTO ECONOMICO, RESURGIMIENTO OPERISTICO.

Es mis evidente el hecho de que un resurgimiento eco-
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némico necesita encontrér;e ;qiid;mente respaldado por: un en--—
torno propicio, que'garanticé }Zpermiéa la entrada de nuevos -
capitales con propuestas actualizaaas, que den pauta a dicho ~
resurgimiento. g : :

ahora bien, cuandc una nacidn logra un crecimiento -
econdmico, se multiplican las oportunidades y se diversifican-
las dreas de desarrollo que sobrepasan las barreras de lo nece
sario y abarcan el terreno de lo superfluo. Es ahi, cnando és-
ta produce séle lo necesario, los pobladores sobreviven; cuan-
do se produce lo superfluo, quiere decir que los pobladores, -
al cubrir sus necesidades eserciales, tienen tiempo para dedi-
carse a desarrollar actividades que enriquecen los aspectos --
mis exquisitos de la naturaleza humana.

Es decir, el haber rigueza cperistica presupone una-
creacidn previa de rigqueza material.

"La scparacién de valores humanos y valores materia-
les en la economia ha tenido como consecuencia una funesta eco
nomizacidén de la vida y ha generado algunas controversias so--—
bre los asi liamados "juicios de valor”, en algunas ocasiones,
se puede llegar a la conclusidn de gue los autores correspon--
dientes temen al mundo de los valores. En otros casos se pue--
den reconoccer que la exclusidn del ser humano de la rcalidad,-
cumple una funcidn coartada para esconder tras un velo nebulo-
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so la propia base de valores", 39

Los pafses del primer mundo no escatiman esfuerzos en
crear la mejor imagen posible en el extranjero. El prestigio es
importante para la creacidn de fuerntes de trabajo, que se crea-
rdn a través de inversidén interna y externa, asi como la repri-
vatizacidn de algunas empresas estatales ¢ paraestatales.

La cultura gue posee un pueblo es esencial para su de
sarrollo, ya gue un pueblo estd formado por personas, quienes -
poseen las caracteristicas Gnicas que identifican al hombre: in
teligencia y voluntad,

Un pucblo culto, que piensa y ejerce su voluntad con-
libertad plena cuando tenga que decidir, es lo que enriquece a-
los paises, s6lo basta remontarse a finales de la segunda gue--
rra mundial, en donde Alemania y Japén, guedaron profundamente
heridos material y espiritualmentc, pero su cultura, identidad-
y trabajo conjunto, en equipo, hicieron renacer lo perdido, lo-
que parecia que no volveria a levantarse, surgiendo asi dos de-
los paises mds desarrollados, siempre en bisqueda de la perfec-
cién.

pebe entenderse que al hablar de un pueblo culto, no=-

hablo de un pucblo erudito, eso estd mis alld de los limites de

39, Op. Cit. Tuchtfeld Egen y Erhard Ludwig.
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la realidad, simplemente me refierc a un pueblo con convieccio--
nes de su identidad, que no se tenga .un pueblo de premexicanos,
sino de mexicanos.

Entintar la verdad corresponde a:aguellos que escri--

ben la historia. Pero acto tan Vil como es el empobrecer a un -

pueblo culturalmente ricc y ocultar . su potencial con la miseria

corresponde a hombres no dignos) guerel-tiempo juzgard inguisi-

tivamente.

LA COMPANIA NACIONAL DE OPERA: TRIUNFO O FRACASO.

Hoy en dia empezamos a conocer el holismc, en el gue-
se afirma que el todo es mis que la suma de sus partes, y tam-
bién se empieza a hablar de la Sinergia, definida como "uno mds
unc igual a tres®,

Decidir sebre cl futuro de una organizacidén no es = ~
otra cosa gue la suma total de las persounas que la componen; im
plica el manejo de voluntades y de conciencia. Si la labor del-
£fildsofo es encontrar la verdad y amarla, manejar destinos huma
nos se asemeja mis a los fines filosdficos que los administrati
vos.

cuando Unicamente se piensa en hacer, en ejecutar, se
pierde en una medida considerable la planificacién y la organi-
zacidn, factores esenciales para el triunfo de la compania Na--

a7
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cional de Opera. Se deben conocer las ventajas, desventajas, --
oportunidades y amenazas, a manera de estrategia, si es que se-
ha de avanzar y no retroceder. Cuando se realiza alguna accidn,
ésta debe de ir encaminada a lograr satisfacer de manera comple
ta una necesidad determinada o sclucionar un problema, pero no-
parcialmente, sélo para evitarlo, sino que se debe de dar cuen-
ta el administrador, quien es el que conjunta y aglutina volun-
tades hacia un mismoc fin gue se debe de ccnocer a conciencia, -
posterior a un andlisis para conocer las hecesidades existentes,
que una organizacién es un todo dindmico y organico donde inter
viene un sistema de partes y procesos interrelacionados.

La atencidn perscnalizada, dando solucidén real y no -
parcial a los problemas es un factor determinante, ademds de fo
mentar la capacitacidn administrativa, ya que no se puede cam—-
biar la gente por las dificultades sindicales a los gue se en--
frentarian.

colaborar de manera conjunta ccn instituciones en don
de se formen cantantes nacionales, creando proyectos con funda-
ciones, asociaciones, organizaciones piblicas y privadas y el ~
consejo Nacional para la cultura y las Artes, es de una espe~--
cial importancia el factor educativo, ya que si la educacidn es
deficiente y no completa, no se contaran con elementos naciona-
les capaces de satisfacer los objetivos de calidad y excelencia
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operistica, objetivos fundamentales para rescatar el nivel na-
cional de la Spera y convertirla a largo plazo en una Spera de
calidad internacional, como pretenden los dirigentes de la Com
pafifa Nacioral de opera.

En un futuro a medianc plazo deberd de considerarse-
el uso de una crganizacidén matricial, que les permita un alto-
nivel de comunicacién, coordinacién y procesamiento de la in--
formacidn.

Actualmente la formacidn de especialistas con un ni-
vel cualitativo alte, resulta primordial, pero el tiempc exigi
rd una mayor interdependencia y el cambio hacia una matriz se-
rd conveniente,

El satisfacer los deseos y necesidades enteramente -
en una organizacién resulta muy complejo, ya que la colabora--
cién conjunta es indispensabie, Ccnsando en tdrmincs de la si-
nergia, cuando una perscna decide pensar un proyecto por si so
la, y otra a la vez aisladamente, en cl momento de reportar re
sultados, estos scn equivalentes a dos, es decir, uno mas uno~
igual a dos; por el contraric, si cstas dos personas deciden -
unir esfuerzos charlandc y dedicando tiempo a la creatividad -~
conjunta, llega el momento en el que el resultado aparece en ~
forma de algo superior a lo que cada uno individualmente pudie
se haber hecho.
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sélo la colaboracién mutua y la conciliacidn de inte
reses a un mismo cobjetivo conseguird la excelencia en la Spera.
El egoismo sélo terminard por coartar este arte, personas gue-
no se percatan del dafio que hacen a su pais, convirtiéndose en
complices directos de la pobreza, terniendo la oportunidad de -
enriquecer culturalmente a su pais, verdadera fuerza de los —-—
paises desarrollados, y contribuir ccn una imagen en el exte--
rior e interior del mismo, gue cree un ambiente adecuado para-
el desarrollo,

No en vano se ha dicho que el hombre destruird al --
hombre. El poder de conciliacién que posee el llamado adminis-
trador o lider, ha existido aproximadamente desde el afio 5000-
A.C, con los Sumerios y ha evitado numerosas ocasiones la des-~
truccidn de la humanidad. En este caso no se trata del fin del
mundo, sino de la complicidad de la pobreza cultural de un - -

pais, México.

100



BIBLIOGRAFTIA

* altamirano calderén, carlos. Glosario de. Términos Administra
tivos. Ed. s.c.T., México, 1982. '

* Borrego, Salvadoxr E.. Lo Necesario.y 1o Superfluo. Bd, Tradi
cxon, México, 1975.

* PBorrego, Salvador E.. América’Peligra.:pd. Tradicidn, México,
1988, -

* castillec Briones, Daniel. La Cultura Empresarial Japonesa, -
Ed. KEAL, México, 1991.

* cCcastillo Bricnes, Danlel ¢émo se Moviliza una Nacida? Edi--—
ciones Importantes, México, 1991.

* chiavenato, Tdalbertc, Introduccién a la Teoria General de -
la Administracién, Ed. sc Graw Hill, México, 1989.

* pale, Crrest. Organizacién. Ed. Tdécnica, Mdxico, lgsa.

* pemingo, Plicido, Mis primeros Cuarenta afos. Ed. Planecta, -
México, 1985.

* Fleming, william, Arte, Misica e Ideas. Ed, Mc. Graw Hill, -
México, 1982.

* Fernandez Arena, José Antonio. 99 Principios administrativos.
Ed. biana, México, 1986,

* Gecrge, Claude §, Historia del Pensamiento Administrativo, -
Ed. prentice Hall, México, 1986.



* Guzmdn valdivia, Isaac., Humanismo Trascendental y Desarrollo,
Ed. Limusa, México, 1985,

* Hampton, David R.. Administracidn contempordnea. Ed. Mc. - -
Graw Hill, México, 1983,

* Hampton, David R.. Administracidn contemporanea, Ed. Mc., - -
Graw Hill, México, 1984.

* Herndndez Gonzdilez, José Antonio. Administrar para Producir.
Ed. ECASA, Mexico, 1985.

* FKast, Fremont E.. Administracidén en las Organizaciones. Ed.-
Mc. Graw Hill, México, 1983,

+ y¥obavashi, sShigeru. Administracién Creativa. Editora Técnica,
México, 1982.

* Koontz, Harold y O Donnell, Cyril. Administracidén. gd. Mc. -
Graw Hill, México, 1988,

* Laris casillas. Francisco Javier. administracidn Integral. -
EQ. CECSM, M&vico, 1986,

* Mason, Edgard. gl Imperio de la Burocracia. Ed. Judrez Herma
nos, México, 1985,

* May, Rodrigo. Contribuciones para el Debate, Ed. CIEDLA, - -
Bonn, Alemania, 1291,

* Milke S.J., Avais. Algo de Opera. Ediciones Selectas, Buenos
Aires, Argentina, 1982.

* Newman, William H. y Warren E. Kirby. La Dindmica Administra
tiva, gd. Diana, México, 1988,



* pazos, Luis. ciencia y Teoria Econdmica. Ed. Diana, México,
1991, :

* Ramos, Samuel, EL perfil del Hombre y la Cultura en México.
Ed. Espasa-calpe, México, 1985.

* Reyes Ponce, Aqustln. Administracidn de Dmpresas, teorla Y-
practlca. Ed. Limusa, México, 1989 7.2,

* Salceda Alberto G.. Lo Necesario y lo Superfluo.. Ed, Espasa-
calpe, México, 1975,

* Serrato, victor M.. Los Mitos del subdesarrollo. Ed, Editora
de Revistas, México, 1990,

* Sosa, Josd Octavio v Escobedo, Mdnica. Dos Sigloe de Opera -
en Méxice. Tomo 2. Ed. S.E.P., México, 1988.

* Terry, George R., Principics de Administracidn., Ed. Continen
tal, México, 1984.

+* Tuchtfeld, Foon y Erhard Ludwig. La Econcmia gocial de Merca
do, un proyecto econdmico y politico alternativo. Ed. CIERLA, -
ponn, Alemania, 1991,

* vasconcelos, José Ignacio. Medio Milenio de Hispanidad ameri
cana. Ed. EDAMEX, México, 1937,



	Portada
	Índice
	Introducción
	Metodología
	Capítulo I. Marco Teórico
	Capítulo II. Organización Formal
	Capítulo III. La Opera: Termómetro Cultural
	Capítulo IV. Problemas de Organización en la Compañía Nacional de Opera y Soluciones Propuestas
	Conclusión
	Bibliografía



