
~~/~~ ())_, 

UNIVERSIDAD INTERCONTINENTAL 
ESCUELA DE ADMINISTRACION ~~? 

Estructura y Organización de una Compañía de Opera 

T E S I S 

QUE PARA OBTENER El TITULO DE: 

Licenciado en Administración de Empresas 
PRESENTA: 

David Kenneth~binson Trápaga 

México, D. F. 1992 



UNAM – Dirección General de Bibliotecas Tesis 

Digitales Restricciones de uso  

  

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA 

SU REPRODUCCIÓN TOTAL O PARCIAL  

Todo el material contenido en esta tesis está 

protegido por la Ley Federal del Derecho de 

Autor (LFDA) de los Estados Unidos 

Mexicanos (México).  

El uso de imágenes, fragmentos de videos, y 

demás material que sea objeto de protección 

de los derechos de autor, será exclusivamente 

para fines educativos e informativos y deberá 

citar la fuente donde la obtuvo mencionando el 

autor o autores. Cualquier uso distinto como el 

lucro, reproducción, edición o modificación, 

será perseguido y sancionado por el respectivo 

titular de los Derechos de Autor.  

 



INTRODUCCION 
METODOLOGIA 

INDICE 

CAPITULO I. MARCO TEORICO 

1.1 Definiciones 

CAPITULO II. ORGANIZACION FORMAL 

2.1 Definición propia 

1 

5 

2. 2 Import;:incia de la organización • . . • • • • • • 5 

2.3 Principios de la organización . • . • • • • • •• 6 

2.4 Procese de la organización . 10 

2. 5 Elementos de la organizución 12 

2.6 Técnicas de la organización 13 

2.7 Sistemas de la organización 15 

2.7.l OrganizaciÓ11 lineal . 

2.7.1.l 
2.7.1.2 
2.7.1.3 

2.7.l.4 

características de la organización. 
Ventajas.de la organiza7ión.~ine~l. 
lJesvenlctJC..S d.:: l,:;. org:nn.:!:::!C:ton li-
neal •...••....•.•••• 
campo de aplicación de la organiza­
ción lineal .. 

2.7.2 Organización funcional 

2.7.2.l car~cterÍsticas de la crganización 

15 

18 
19 

20 

21 

22 

funcional . 23 
2.7.2.2 ventaj~s de lJ organlzaciÓn funcio-

nal • • . . • • • • • • • • • • • • 25 
2.7.2.3 Desventajas de la organi~ación fun-

cional . . . . . . . . . • . . • . . 26 



2.7.2.4 campo de la aplicación de la orga--
nización funciona 1 . 28 

2.7.3 Organización lineal y staff 28 

2.7.3.l Organ~zación,lineal y statf. . • . 30 
2.7.3.2 Relaciones LJ.neas-staff • . . . . • 31 
2. 7. 3. 3 Mejo rumien to de las rcl.J.cioncs . . • 33 
2.7.3.4 Tipos de autoridad staff. . • . •• 34 
2. 7.3.5 característic.:is de 1.J organización 

línea y staff . . . . • 38 

2.7.4 Los comitós en lu organización 40 

2.7.4.1 Algunas consider~cioncs acerca de -
los comités 43 

2.8 organigramas 44 

2.9 Manual de Organizución 55 

2.9.l Definición de polfticas • • . • • • • • •• 57 

2.9.2 Descripción de la organización 57 

2.9.3 Descripción de puestos • • • . 58 

2.9.4 Actualización de la estructura 59 

2.9.5 Información adicional • . • . • . • • • •. 59 

CAPITULO Ill. LA OPERA: TI:RMOME'l'RO CUL1'UlU\L 

3.1.l Entorno 62 

3 .1. 2 Cul turu Rica = EconomÍc:t Sana 65 

3.1.3 Los tres grupos de la población 66 

3.1.3.l Premcxicano: La infancia Ue la na--
ciona lidn.d • . . . • 67 

3.1.3.2 Antimexicano: Fuerza ncqativc1 68 
3.1.3.3 Mexicano: Armonía y Voluntad • • . 69 



CAPITULO IV. PROBLEMAS EN LA COMPAÑIA NACIONAL DE OPERA 
Y SOLUCIONES PROPUESTAS 

4.1 Reestructuración de la compañía Nacional de Ope-
ra ...... 

4.1.1 Porqué se decidió reestructurar la Compa--

72 

ñÍa Nacional de Opera? • • • • • • 7 3 

4.1.2 Los Cambios • 73 

4.1.3 Lo!; objetivos de los dirigentes de la com-
pañía Nacional de Opera 75 

4.2 Propuesta • 77 

4.2.1 Indicadores, organigrama propuesto, mejo--
ras ...... . 77 

4.2.2 Administración de Talentos •.•• 85 

4.2.3 La Ópera y la internacionalización de los-· 
~rtistas mexicanos 87 

4. 2. 3 .1 Intercambio cultural. Desarrollo • .. 88 

CONCLUSION 

La participación de la iniciativa privada: 
Pre::mpt1~stn irreductible para alcanzar un 
primer nivel operístico ....... .. 

Resurgimiento Económico, 
operÍ.st:.ico • • . • . 

Resurgimiento 

La Compañía Nacional de Opera: Triunfo 
o Fracasu • 

BIBLIOGRAFIA 

92 

94 

97 



IN'rRODUCCION 

En este modesto trabajo someto a consideración del B. 

JUrado, para obtener el título de Licenciado en AdministraciÓn­

de Empresas, un esbozo de lo que podría ser la solución Óptima­

ª los problemas de organización de la compañía Nacional de ope­

ra. 

En el materialismo del mundo en que vivimos, el espí­

ritu parece diluirse, debiendo en verdad reforzarse en la apre­

ciación de las artes, mismas que dan consistenci.:1 y unidad a la 

cultur::i. 

se ha llegado a esta situación de inconciencia, por -

el mal uso de los medios de información, cambiando el dcstlno y 

el entendimiento de la sociedad. 

En la primera parte del µresente estudie, señalo los­

aspectos teÓricbs y principios a considerar en tod~ organiza--­

ción. posteriormente sustento la importancia del urte, en estc­

c.:iso en particular de la óper;i, en el quehacer económico de un­

país. 

Es hora que se comprenda que el arte es el elemeato -

del alma, sin el cual, los lo~ros de los hombres pierden un t.::t!!, 

to el sentido de su contribución al bienestur de la humanidad y 

al fortalecimiento de su espíritu para enfrentar con ánimo las­

contingencias del vivir. 



En la Última parte, venciendo la escasez de informa-­

ción y la dificultad de obtenerla directamente de la fuente, -­

analizo l~ problemática de la compañía Nacional de Opera, sus -

indicadores y motivos del cambio, con el que se pretende lograr 

una organización eficiente, fundamentada en bases firmes que la 

lleven a la consecución exitosa de sus objetivos. 

sólo me rcst<l pedir a este Jurado su benevolencia a -

los errores u omisiones involuntarios en que pudiera haber inc~ 

rrido en el desarrollo del trabujo, los cuales serian atribuí-­

bles a !ni poca experiencia en lu profesión, pues no escatimé e~ 

fuerzo alguno par3 prese~tar lo que a mi juicio serian los pro­

blemas y posibles soluciones. 



METODOLOGIA 

Para el desarrollo de la parte teórica, consulte di­

versos autores y para precisar las aplicaciones práctica$ de -

las teorías expuestas por dichos autores, investigué en forrna­

directa l~ o.rg.:i.niz~ición uctuill de h1 comp<::iñÍa Nacional de Opc-­

ra, con el propósito de identificur los .:i.spectcs en los que no 

se ajusta dicha organización u lo concebido por Jos autores 

consultados, así come la posibilidad y utilidad de procurar el 

ajuste apropiado. 



CAPITULO I. MARCO TEORICO 

1.1 Definiciones 

aeorge Terry afirma que: "Organizar es establecer r,!! 

laciones efectivas de comportamiento entre las personas de ma-

nera que puedan trabajar juntas con eficiencia y obtengan sa--

tisfacciÓn personal al hacer tareas seleccionadas bajo candi--

cienes ambientales dadas para el propósito de realizar alguna-

meta u objetivo". 

Agustín Reyes Ponce dice que: "Organización es la e~ 

tructuración técnica de las rcluciones que deben existir entre 

las funciones, niveles y actividades de los eleme~tos materia-

les y humanos de un orgnnismo social, con el fin de lograr su-

máxima eficiencia dentro de los plvncs y objetivos señalados". 

2. 

ror su p.:irtc I<oontz y O Donncll scñalun que: "Orgun!_ 

zar es ( ••. ) la parte de la administración que comprende el e~ 

tablecimiento de una estructura intencional de roles para las-

personas de una empresa. Es intencional el sentido de asegurar 

l. Terry George R. Principios de Administración. Ed. Contine!!. 
tal , México, 1984. 

2. Reyes ponce Agustín. Administración de empresas, teoría y­
práctica, 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 organización 

es: ºLa estructuración técnica de las relaciones que deben exi.§:. 

tir entre las funciones, niveles y actividades de los elementos 

materiales y humanos en la organización social, con el objeto -

de lograr la máxima eficiencia dentro de los planes y objetivos 

señalados". 4 

Asimismo, José Antonio Fernández Arena puntualizó: --

"La organización rcpresent::i el primer componente de 12. estruct}! 

ra formal y es un acomodo ideal con limitaciones importantes --

por la escasez de los recursos. La organización busca el orden-

ideal, no como ejercicio de escritorio o producto teórico, sino 

con base en la realidad y buscando la mejor distribución de los 

recursos". 5 

Ernest Dale dice: "Se puede definir a la organización 

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

3 .. Koontz, Harold y O Dcnnell. cyril. Administración. Ed. Me. -
Graw Hill, México, 1988. 

4. Altamirano calderón, Carlos .. Glosario de Términos Administr~ 
tivos. Ed. S.C.'l' •. México, 1982. 

S. Fernández Arena, José Antonio~ 99 Pr.incipios Administrativos. 
Ed. Diana, México, 1986. 



be hacerse si ha de lograrse una finalidad dada; 2) dividir --

las actividades necesarias en segmentos lo suficientemente pe--

queños para que puedan ser desempeñados por una persona; y 3)-

suministrar los medios para la coordinación, de modo que no se-

desperdicien esfuerzos y los miembros de la organización no in-

terfieran unos con otros". 6 

otro concepto importante a considerar es el que de---

fiende Mary Parker Follet, el enfoque de contingencias. Al res-

pecto comenta a los administradores: " { ••• ) su liderazgo y la -

dirección de sus subordinados ocasionaría menores resentimien--

tos y confusión, si ellos mismos pudieran reconocer y obedecer-

la lógica, o la ley de la situación, y evitar un exceso o una -

carencia en la dirección de las personas". 7 

Esto significa que el administrador no puede tener 

una aplicación irreflexiva y rígida a una situación dada, se r~ 

quiere la mente abierta, el enfoque de contingencias, ya que la 

organización esta conformada por personas que se integran a la-

misma para alcanzar un objetivo común. 

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

7. Metcalf, Henry c. y urwick L. Dynamic Administration: The 
collected papera of Mary Parker Follet. Ed. Harpcr & ROw - -
Inc., Nueva York, 1975. 



La organización, al estar constituida por personas,-

es un ente dinámico, por ello el administrador debe orientar y 

dirigir a las personas bajo su cargo para alcanzar el objetivo 

predeterminado, pero sin olvidar que estas personas presentan-

diversas necesidades, como lo señala A. H. Maslow, que deben -

de satisfacerse simultáneamente. Esta es la razón por la que -

se tiene que integr~r a la organización las personas adecuadas, 

aquellas que permitan el loyro de los objetivos satisfaciendo-

al mismo tiempo sus necesidades individuales como son: las fi-

siolÓgicas, de seguridad, de afecto, de estima y de autorreal~ 

zación, la nccGsidad más notoriamente difícil de describir, p~ 

ro por la que las dem5s adquieri::!n un sentido auténtico". 8 

a:--Ma°slow A. B. A Thcory of Human Motivation. Ed. Psychological 
Review Vol. 50, Nueva york, 1943. 
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CAPITULO II. ORGANIZl\CION FORMAL. 

2.1 Definición Propia. 

La organización es la elaboración de una estructura -

en la que se asignarán funciones, autoridad y responsabilidad a 

los integrantes de un grupo social, para alc~nzar los objetivos 

previamente determinados. 

2.2 Importancia de la organización. 

La organización promueve la mejor colaboración, actu~ 

ción y actividades entre los individuos de un grupo, con lo - -

cual se mejoran la efectividad y eficiencia de la comunicación­

dentro de la organización y con elle se alcanza una Óptima con­

secución de objetivos. 

En una empresa sin organización no existe claridad en 

la definición de autoridad y responsabilidad. La organización -

hace más eficiente la actividad de los grupos. "La organización 

por ser el elemento final del aspecto teórico, recoge, comple-­

menta y lleva hasta sus Últimos detalles todo lo que ( •.• ) lu -

planeación ha se~alado respecto a como debe ser una empresa - -

( ••• ). Tiene tumbién gran importancia por constituir el punto -

de enlace entre los aspectos teóricos ( •.. )y los aspectos prá~ 



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

Asimismo, "dividir el traba jo de la organización en-

responsabilidades departamentales básicas, contribuye poten---

cialmentc u un<l administración. efectiva d(:: diversas milneras: -

puede clasificar la responsabilidad y la autoridad al especif! 

car que grupo efectÚó qué trabaJO y quién reporta a quién: pu~ 

de facilitar la comunicilciÓn y el control al agrupar a las pe~ 

sanas con responsabilidades de trabajo relacionadas; puede au-

mentar la probabilidad de que las decisiones se tomen en donde 

se encuentra la información y la habilidad; puede acernadar di-

ferencias en importancia y en posición entre diversi:!.s activi<l!!_ 

des al colocarlas en diferente:::: niveles de jerarquÍ;:i". 10 

2.3 Principies de la org.:miz;:iciÓn 

El primero d~ lo~ principios cl~sicos es el concer--

niente al objetivo. LJ. org:inL::aciÓn, por definición, es un me-

dio hacia un·fin y no un fin en si mismo. Un corolario de esta 

proposición es que cad) unidad, en la organización, debe con--

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

9. Reyes Ponce, Agustín. Op. Cit. 

10. Hampton, David. Administración Contemporánea. Ed. Me Graw­
Hill, México, 1984. 

6 



que cada una debe tener un propósito que aclare exactamente lo 

que se supone que contribuya a la meta común. 

Otros principios relevantes son los siguientes: 

a) Principio de especialización 

Este principio se refiere a la conveniencia de la di­

visión del trübajo. En la medida que una persona se especializa 

en determinada actividad, tendrá mayores posibilidades de efec­

tuarla de manera más rápida, con mayor calidad y con menores --

errores. 

b) Principio de unidad de mando 

se refiere a qu~ un subordinado no debe recibir ins-­

trucciones u Órdenes de dos personas distintas sobre la misma -

materia, yd que s~ crea du~licidad, contusión, 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 difusión 

Al establecerse las responsabilidades y limitaciones­

de cada puesto es imprescindible hacerlas del conocimiento gen~ 

ral de manera oficial a todas y cada una de las áreas involucr~ 



das, lo cual permitirá que cada una reconozca la autoridad con­

ferida y sepan a quien recurrir cuando se presenta la necesidad 

de alguna acción coordinada. 

d) Principio de extensión del control 

Este principio se refl.cre al hecho de que cada puesto 

de mando deberá tener el número adecuado de subordinados, ya 

que su exceso puede ocasionar deficiencias en la supervisión y­

control que deben realizarse. 

e) Principio del equilibrio entre autoridad-responsabilidad 

Al azign&rselcs las responsabiliaades, ~stas deben ir 

acompañadas de la autoridad correspondiente. La autoridad se 

ejerce de arriba hacia abajo a tra11és de las Órdenes, instruc-­

ciones y demás recomendaciones que emanan de los niveles supe-­

rieres; por el contrario, la responsabilidad se conduce en 1'1 -

misma línea sólo que en sentido inverso. 

f) Principio de jerarquía 

Este principio se refiere u que dentro de unu organi­

zación es necesario definir cuáles son los niveles jerárquicos­

en donde se encuentra asignada la autoridad. Es importante des­

tacar que la jerarquía es esencial para mantener el orden de un 

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

B 



realizadas alcancen el logro de los objetivos previstos. 

g) Principio de equilibrio 

Este principio establece que las varias partes de la 

organización deberán estar equilibradas y que a ninguna de las 

funciones deberá dárscles excesiva importancia a expensas de -

las otras. Asimismo, son necesarios otros tipos de equilibrios, 

por ejemplo, entre el tramo de control y la cadena de mando, en_ 

tre la centralización y la descentralización, entre la línea y­

el staff, entre ln administración individual y la de grupo. 

h) Principio de la cadena de mando corta 

Lü cadena de mando debe ser tan corta como sea posi-­

ble. Entre me~os intermediarios existan entre el hombre de la -

jerarquía más alta y el de la más baJa, será mejor, debido a -­

que la comunicación se facilitará y habrá menos probabilidades­

de malas interpretaciones y retrasos. 

Es importante resaltar otro elemento de la organiza-­

ción al cual denominamos funcionalización y que sin ser un pri~ 

cipio tiene gr~n tr~sccndencia. La funcionalización se refiere­

ª la determinación de todas las funciones que deberán desarro-­

llar los puestos que integran la estructura de la organización­

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



ción a la que se hace re fcrencia deberá ser precisa, sin dar l.!!, 

gar a ambiguedades o generalidades que pueden confundir y orig! 

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 organización 

La organización es parte del proceso adrninistrativc,­

integrado a su vez por otras dos etapas interrelacionadas ent:~ 

si, que son la división del trabajo y la coordinación. 

a) La divi::;iÓn del trabajo significa dividir 1;;rar.des tareas er~ 

bloques de trabajo más pequeños que se distribuyen entre variat.. 

personas. "Esta especializacién del trabajo permite c1 un emplc.:.3_ 

do dominar una tarea en el tiempo más corte con un mÍr.i.mo de h.::_ 

bilidad. También permite que el trabajo humano se vuelva inter­

cambiable, lo que contribuye mucho a la eficiencia organizacíc­

iial". 11 

En la división del trabajo se encuentrun presentes -­

las siguientes etapas: 

- JerarquizaciÓn. Es el ordenamiento de las funciones con base-

il:"Terry George R. y Franklin Stcphcn G. Op. Cit. 

10 



en su importancia y su ramo. 

- DepartamentalizaciÓn. Es la agrupuciÓn en unidades claramen­

te definidas de todas aquellas actividades que sean afines o -

que estén intimamente relacionadas. Permite a la organización­

incrementar su eficiencia al implantarse la especialización de 

actividades. La departamentalización se puede dividir por fun­

ciones, productos, territorios, clientes, etc. 

- Funciones y obligaciones. Una vez realizada la departamenta­

lizaciÓn, la siguiente etapa consiste en establecer claramente 

las funcione!> y obligaciones para cada departamento; esta es -

la Última etapa de la división del trabajo y consiste en defi­

nir todas y cada una de las acciones que deberán efectuarse en 

los departamentos. 

A la unidad de trabajo concreta descrita anteriorme~ 

te, se le conoce con el .r.cmbrc de "put;!sto", que a su vez se d!:_ 

fine como un-:i unidad de trt.tbajo específica e impersonal. 

Las reglas que se dan para separar los elementos del 

puesto y orden~rlos adecuadamente se conocen como la técnica -

del análisis de puestos. 

b) La coordinación consiste en llevar personas o casos disti~ 

tos a una acción o condiciones comunes en forma armónica, ene~ 

minada a objetivos que se alcanz.:in por medio de una acción di-

11 



rectiva o gracias a la dirección o administración. Es decir, -

disponer de los esfuerzos del grupo en forma continua y orden~ 

da de manera que se obtenga la unificación de acciones y crit~ 

rios en la persecución de una met.:1 común. Por tanto es necesa­

rio que los elementos que integran un departamento realicen sus 

trabajos de manera coordinada lo que, sin lugar a dudas, redun­

dará en mejores resultados para la organización ya que la efi-­

ciencia de cualquier sistema organizacional estará en relación­

directa con la coordin<J.ción, misma que se obtieni; a través de -

la fijación de líneas de comunicacién o autoridad fluidas. 

2. 5 Elementos de la organización 

Las elementos más sobresalientes que integran el con­

cepto de organización, según los autores consultados, son: 

a) La estructura 

Definida como la disposición y ordenamiento de un Ór­

gano en una sustancia o cuerpo~ interrelación de las partes tal 

como aparecen dominadas por el carácter general del todo_ Es el 

agrupamiento de les Órganos e individuos que trabajan en una o~ 

ganización de acuerdo con las labores que tienen asignadas y el 

grado de autoridad que gozan. De esta manera es como estan erg~ 

nizadas las áreas de trabaje de un Órgano y orga~ismo y la rel~ 

ci6n que guardan entre sí. 

12 



b) La func iÓn 

Entendiéndose por tal, a las actividades afines y - -

coordinadas necesarias para alcanzar los objetivos de una inst! 

tuciÓn; basadas en un plan o esquema general fijado con anteri2_ 

ridad. También ese conjunto de actividades que emprende una in!!_ 

ti tución para alcunzar su objeto y para proporcionarse a si mi~ 

ma los recursos y servicios necesarios a ose efecto. 

e) La jerarquía 

El grado en el mando o en la acción de cada uno de -­

los integrantes de la organización, dispuesto por orden de im-­

portancia o de clase. 

d) El nivel 

constituido por el grado de complejidad del objeto de 

tr~bajo, lo que permite precisar la especialización que se re-­

quiere en la organización y, por lo tanto, los conocimientos y­

aptitudes do los empleados en su conjunto. 

2.6 Técnicas de la organización 

a) Organigramas 

Los organigramas son representaciones gráficas de la 

estructura de la organización de una empresa; tienen la ventaja 

de viGualizarse de forma rápida e integrar la conformación org~ 

13 



nizacional de una empresa u organismo social. 

Los organigramas consisten en dibujos en los que cada 

puesto esta representado por un cuadro que contiene el nombre -

de dicho puesto y su posición que guarda con respecto al todo -

organizacional; se les ~oncee también como cartas o gráficas de 

org.:iniz.:ición. 

b) Manuales y reglamentos 

En los manuales se representa en fOrma sistemática iri_ 

fo=maciÓn sobre las características de la organización de la e~ 

presa. Es un documento o publicación que contiene de manera or­

denada y sistemática información o instrucciones sobre la orqa.­

nización, políticas y procedimientos d~ una empresa con el fin­

de alcanzar .sus ob]etivos propuestos. 

Pcr su parte, el reglamento es el conjunte de normas, 

preceptos y leyes encaminadas al cumplimiento de una disposi--­

ción. 

e) cuadro de distribución de actividades 

Este cuadro es una técnica administrativa que permite 

realizar el análisis de los puestos que conforman un área espe­

cífica de la organización, empresa o institución, con la finali 

dad de tener una adecuada división tanto del trabajo como de -­

las funciones. Apoya la selección equilibrada de actividades, -

14 



ayuda a determinar la naturaleza de las mismas y de las áreas-

a las que pertenecen, permite el estaolecimiento de procedi---

mientos específicos para cada depa~tamento y nos auxilia en la 

identificación de la posible presencia de la duplicidad de ac-

tividades en diferentes departamentos. 

2.7 Sistemas de organización 

Los sistemas de org.:inización son las diversas combi-

naciones estables de la división de funciones y la autoridad,-

a través de las cu.:iles se realiza la orgLlnización. "El enfoque 

racional para diseñar una organiz.:iciÓn requiere de la identif!_ 

caciÓ~ de las condiciones estratégicas, tecnológicas y del me-

dio ambiente 4ue son específicas para la organización, y seleE_ 

cionar el tipo de estructura asociado con el mejor desempeño -

oajo estas condicicnes''. 12 

Hay tres sistemas fundamentales, a los que se añade-

actualmente el de co;ni tés, y son: organización lineal, organi-

zaci6n funcional i organizaci6n lineal-staff. 

2.7.l Organización Lineal 

Las relaciones de autoridad de superior a subalterno, 

12. Hampton, David, Administración Contemporánea. Ed. Me Graw -
Hill, México, 1933. 
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por medio de las cuales aquél delega autoridad en éste, quien­

ª su vez la delega a otro, y así sucesivamente, forma11 una lí­

nea que va desde la cima hasta el fondo de lu estructura. "La­

lÍnea de autoridad así formada ha dado origen a la expresión -

autoridad de línea. Esta línea de autoridad consiste en una s~ 

rie continua de escalones de autoridad o rangos que constitu-­

yen las jerarquías existentes en toda clase de organizaciones''. 

13 

se caracteriza por la existencia de un solo jefe en­

el que se concentra toda la responsabilidad y la autoridud. 

Los subordinados informan solamente a un jefe y, a6n cuando 

existen otros niveles jerárquicos, no de~en ni pueden estable­

cer comunicación con ellos; por supuesto existen sus exccpcio-

nes cuando el asunto por resolver asi lo requiere, pero siem-­

pre con la autorización del jefe inmediato. Las Órdenes y las­

responsabilidades se trasmiten por u~ solo conducto, en !Ínea­

directa y de forma vertical. 

La organización de este tipo constituye la forma es­

tructural más simple y más antigua. Tiene s\.4 o:.-igcn en la org~ 

nizaciÓn de los antiguos ejércitos y en la organización ecle-­

siástica de los tiempos medievales. "La denominación lineal se 

~erry, George. Qe· Cit. 
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debe al hecho de que, entre el superior y los subordinados exi!!, 

ten líneas directas y Únicas de autoridrtd y responsabilidad. Es 

una organización simple y de conformación piramidal donde cada-

jefe recibe y transmite todo lo que pasa en su área, toda vez -

que las líneas de comunicaciones son rigidamcnte estaclecidas". 

14 

una característica del crecimiento vertical de organ.!_ 

zación son las relaciones que se estaclecen de superior a subal 

terno, y así sucesivamente, desde la autoridad principal hasta-

la Última de la estructura organizacional. 

Dentro de esta estructura se estaOlecen diferentes e~ 

calones, cada uno de los cuales viene a sor una categoría a la-

cual se le asigna unw determinada importancia, nivel de respon-

saoilidad, remuneración especial, ~rada de confiabilidad partí-

cipación de reuniones de trabajo y extraoficiales, personal a -

su cargo y una s0rie de car~cterÍ~ticas que hacen una clara di-

ferenciación de los distintos escalones. Esta relación de auto-

ridad es claramente definible en la gran mayoría de las empre--

sas en las que cada individuo conoce per fcct.:imentc de quién re-

cibe Órdenes y a quien {es) debe dárseles. 

~hiavenato, Idalberto. Introducción a la Teoría General de­
la Administración. cd. MZG;aw Hill-; Mx~9~ -
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El sistema que cada quien cumpla con las funciones y 

decisiones en las que debe y pueda participar, y sólo cuando -

éstas rebasen lo estipulado, consultará a su superior inmedia­

to. Es importante señalar este Último, pues en repetidas oca-­

sienes se consulta con un nivel más all5 del inmediato supe--­

rior, lo que puede provocar un conflictc interno. 

E3tü. cstructur<:t no contempla pdrticipaciÓn de depar­

tamentos tipo staff, ya que cuda individuo a nivel de cicrt~ -

responsabilidad tiene a su vez una serie de responsabilidades­

claramente definidas y no se requiere de especialistas staff -

que asesorer. a la empresa, que por lo regular son de tipo pc-­

queño y no cuentan con mucho personal. 

2.7.l.l car3cterÍsticus de la organización lineal 

La organización lineal en general presenta las si--­

quientes cnract~rísti~a~~ 

a) Autoridad linco:l e Únicu: La. principal característica de la 

organizaciÓ~ lineal es la autoridad Única y absoluta del s~ 

perior sobre sus suncrdinados, como consecuencia del princi 

pio de la unidad de mande. 

b) Líneas formales de comunicación: Las comunicaciones entre -

los Órganos o cargo existentes en la organización son efec­

tuados Únicamente a través de las líneas existentes en el -
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organigrama. 

e) Centralizaci6n de las decisiones: La autoridad lineal que­

comanda toda la organización se centraliza en la cima del­

organigrama y los canales de responsabilidad son conduci-­

dos a través de los niveles jerárquicos en forma converge~ 

te hasta allí. sólo exist0 una autoridad máxima que centr~ 

liza todas las decisiones y el control de la organización. 

d) Aspecto piramidal: como consecuencia de la centralización­

de la autoridad en la cima de la organización y de la aut2 

ridad lineal qt..:.e cada superior cc;ntrnlizil en relación con­

los subordinados, generalmente la organización lineal pre­

senta una conformacién típicamente piramidal. Es decir, a­

medidas que se ascier.de en la escala jerárquica disminuyc­

el número de cargos u Órganos. En cierta manera, el resul­

tado es quG d medida que aumenta el nivel jerárquico, más­

aumenta la generalización y la centr~liz~ción (visión glo­

bal de la organización), y a medida que disminuye el nivel 

jerárquico más aumenta la especialización y la delimita--­

ción de las responsabilidades (visión específica del c~rgo 

o función). 

2. 7 .1. 2 ventajas de la organ izac1Ón lineal 

Estructura simple y de fácil comprensión. 

Agilidad clara de funciones. 
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Definición clara de funciones. 

Gran experiencia sobre entrenamiento administrativo en ope-

raciones directas. 

Relación de autoridad bien definida. 

Clara delimitación de las responsabilidades de los Órganos-

o cargo involucrados y consecuentemente, una notable preci-

sión de la jurisdicción. 

Facilidad de implantación, ofreciendo colateralmente facil!. 

dud en el establecimiento del funcionamiento, en el control 

y en la disciplina. 15 

2.7.1.3 Desventajas de la organización lineal. 

sobrecarga de responsabilidades en los ejecutivos. 

No haya oportunidad de especialización. 

Personal administrativo difícil de reemplazar. 

No hay tiempo suficiente para dedicilrsc ~ la planeación, i~ 

vestigación y demás medidas de control. 

La estabilidad y la constancia de las relaciones formales -

pueden llevar a la rigidez y a la inflexibilidad, dificul--

tanda la innovación y la adaptación de la orgnniznciÓn a --

15. Cfr. r..aris casillas, Francisco Javier. Administración Inte­
gral. Ed. CECSA, México, 1~86. 
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nuevas situ<:tciones o condiciones externas. 

La autoridad lineal basada en el mando Único y directo pue-

de volverse autocrática, provocando rigidez en la discipli-

na y dific~lt<:tndo la cooperación y la iniciativa de las peL 

sonas. 

A medida que la empresa crece, la organización lineal cond~ 

ce inevitablemente a la congestión de las líneas formales -

de coniunicuciÓn. 16 

2. 7 .1. 4 Campo de uplicación de la organización lineal 

La organización lineal es aplicable especÍficame~te en los-

siguientes casos: 

a) cuando la crganización e:; pequeña y no requiere ejecutivos-

especialistas en t~rcas altamente t~cnicas. 

b) cuando la organización está en las etapas iniciales de su -

desarrollo. 

e) cuando las tareas desarroll~das por la organización son es-

tandarizadus, rutinarias y con ocasionales alteraciones o -

modificacior.es, permitiendo plena concentración en las acti 

vidades principales de operación, debido a que la estructu-

16. Cfr. Laris ensillas, Früncisco ,Javier. QE.. Cit. 
Reyes Ponce, Agustín, .9.12. Cit., segunda parte. 
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ra es estable y permanente. 

Como puede observarse el campo de aplicación de la o~ 

ganización lineal es limitado y fue muy defendido por Henry - -

Fayol quien veía en esta estructuru una forma ideal para las ºE. 

ganizaciones de su época. 

2.7.2 Organización funcional 

Este tipo de organización f1.Jc: cc:1cebida por Federico­

Taylor, quien detectó que la orgnnizL1ciÓn militar impedÍu la e~ 

pecialización y saturaba los niveles de mando con e:..:cesivas ca!. 

gas de trabajo. 11 Tnylor sustituyó la supervisión lineal de los­

maestros de producción por una supervisión funcional: cada o~Je:­

rario pasó a reportar, funcional y concomitanternente, u cuatro­

maestros: a su maestro de producción, al c1e control, al de rcp~ 

ro.ciar.es y .:r.l de vi.:lcci~ud. sir. emLur':iv, ~ ... aJ..1 u1ae:::;ti:-o super21r.Í:d 

a los operarios apenas en los asuntes de su especialidad. C~da­

operario buscaría en cada situación problemática a aquél maes-­

tro que podría resolver su problema, evitando pasos interP.edios 

con maestros de grupo, cuyas atribuciones serían limitadas a -­

asuntos de produccién. En otros términos, el maestro de produc­

ción se volvió un especialista en sus propios asuntos y no fue­

buscado por los operarios para resolver otro tipo de probl~ 
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mas". 17 

Ll1 organización funcional establece que la división -

del trabajo debe estar presente en el proceso productivo y, ca-

ma consecuencia, a cada persona le corresponde realizar un mín~ 

mo de actividades específicas lo cual permite a los niveles je-

rárquicos superiores dedicar mayor tiempo al trabujo intelec---

tual y a la toma de decisiones. "La cstructurw. funcional divide 

las unidades de manera que cuda una de ellas contenga un conjun 

to de obligaciones y responsabilidades que no son similares". -

18 

2.7.2.l características de la organización funcional 

Esta organización presente las características si----

guientes: 

a) Autoridad funcional o dividida: En la organización funcio--

nal exlst1;n id autoridad tuncicnal o dividida que es relat!_ 

va y basada en la especialización. Es una autoridad de con~ 

cimiento y se extiende a toda la organización; nada tiene -

de lineal o jerárquica o de mando; ningún superior tiene a~ 

toridad totul sobre los subordinados, sino parcial derivada 

l?:""Newmnn, william H. y warren E. l(l.rby. g Dinámica~-­
~· EU. Diana, México, 1988. 

16. Itnmpton, David. Q.2. Cit. 
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de su especialidad. ºEsto representa la total negación del 

principio de la autoridad de mando o supervisión Única". -

19 

b) Líneas directas de comunicación: r.as comunicaciones entre­

los ór9anos o cargos existentes en la or~anizaciÓn son - -

efectuadas directamente, sin necesidad dE: intermediarios. 

e) Descentralización de las decisiones: Las decisiones son d~ 

legadas a los Órganos o cnrgos cspecü1lizados que posean -

el conocimiento necüsario para implementarlas meJor; no es 

la Jerarquía. sino la especialidad la qi..:e ín·omueve lct~ de­

cisiones. Por conniguiente, lD organización funcional se -

caracteriza por la descentralización de las dcci~iones y -

distribución de ést.:is en los Órganos o cargos más adecua--

d) Enfasis en la especialización: La organización funcional -

se basa en la prioridad de la especialización de todos los 

Órganos o cargos, en todos los niveles de la organización­

y cada uno de estos contribuye con su especialidad para la 

organiz<:ición. 

19. Dale. Ernest. QE.• Cit. 
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2.7.2.2 ventajas de la organización funcional 

r.as ventajas que otorga este tipo de organización 

son: 

a) Las estructuras funcionales concentran las habilidades en­

fermas particularmente efectivas al orientar a las persa-­

nas hacia una actividad especial. 

b) En general, cuando la mejor manera de lograr el trabajo en 

una organización es mediante una tarea especializada o me­

diante una secuencia de tareas especializadas, la estruct~ 

ra funcional de los departamentos puede funcionar bien. 

e) Proporciona el máximo de especiulizaciÓn a los diversos Ó~ 

ganes a cargo de la organización. 

d) permite la mejor supervisión técnica posible, con la espe­

cialización en todos los niveles. 

e) Desarrolla comunicaciones directas, más rápidas y menos s~ 

jetas a distorsiones de transmisión. 

f) Da posibilidades de rápida adaptación en casos de cambios­

de procesos. 

g) separa las funciones de planeación y de control de las fun 

cienes de ejecución. Es decir, existe una especialización­

del planeamiento y del control, como también de la ejecu-­

ciÓn, permitiendo plena concentración en cada actividad --
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sin necesidad de prestar atención a los demás. 

2.7.2.3 Desventajas de la organización Funcional 

Las ventajas de este sistema de organizacién son: 

a) Es muy difícil diferenciar y definir la autoridad y respon­

sabilidad de cada jefe en los aspectos que son comunes a -

varios, dándose por ello con mucha frecuencia duplicidad -

de mando, además de fugas de responsabilidad. 

b) se reduce la iniciativa para acciones comunes. 

e) se aá una tendencia a la competencia entre los especialis­

tas, tendiendo algunos de ellos a imponer a la orgunizaciÓn 

su punto de vista y su enfoque a los problemas que general­

mente aparecen. 

d) ocurre una tendencia a la tensión y d los conflictc.3 dentro 

de la organización. A pesar de trabajar juntos, los especi~ 

listas pueden sentirse adversarios, defendiendo posiciones­

antagÓnicas, haciéndose presas de resentimientos y frustra­

ciones. 

e) puede darse una confusién en los objetivos. En efecto, como 

la subordinación se dá ante varios especialistas al mismo -

tiempo, no siempre el subordinado sabe exactamente a quien­

reportar un proble~a, lo cual produce confusión en cuanto a 

los objetivos que deben ser alcanzados. 
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f) Las estructuras funcionales tienden a restar importancia 5 

la cooperación entre departamentos, crean límites entre e~ 

tos y, cuando algún trabajo pueda requerir de cooperaciÓn­

entre estos, es posible que se dificulte la comunicación.­

sucede esto debido a que la dirección fija standarcs de d~ 

sempefio y presupuestos para los departamentos ir.dividuales 

y, en una estructura funcional, la dirección está por lo -

general inclinada a Juzgar a cada departamento por la med! 

da en que sutisface los sta~durcs y presu~uestos. 

En resumen, lu organ.izaciÓ:1 funcional tiene tanto --

\.~entajas como desvcntaJas. "Cuando las circunstancias son rcl~ 

tivamente estables y exigen un alto nivel de espccialización,­

las estructurus funcionales son apropiad<i.:::; pCirn con.servar la -

experiencL1 técnicc:i, y esas concentrncionc~s pueden corH..iu....:ii: .i-

productos de mayor caliaad. por otra P•J.rtc, cu.:indo las circun~ 

tancias sen relativamente incstablüs, lu.s estructuras funcion~ 

les carecen de flexibilidad. Esto es cierto en parte debido a­

que no proporcionan ningún incentivo especial pctra la coopera­

ción interdepu.rtament~l o debido a que la producción de una -­

unidad de producto o servicio en alqÚn departamento, se cante~ 

pla en términos generales, desde el punto de vista del negocio 

corapleto". 20 

~ampton, David . .QE.· ~-
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2.7.2.4 Campo de aplicación de la organización funcional 

La utilización de este tipo de organización debe em-­

plearse generalmente en los dos casos siguientes: 

l} cuando la organización por ser pcquena, tiene un equipo de­

especialistas bien integrado, reportándose a un dirigente -

eficaz y orientado hacia objetivos comunes bien definidos y 

establecidos. 

2) cuando en determinadas circunstancias la organización dele­

ga, durnnte un cierto período, autoridad funcional a algÚn­

Órgano especializado sobre los demás Órganos, con el fin de 

implantar alguna rutina o procedimiento, o con el fin de 

evaluar y controlar alguna actividad. 

2.7.3 organizaci6n lineal y staff 

Lu palabra staff es una traducción literal y signifi­

ca el apoyo que se recibe a un bastón que se lleva en la mano. 

su concepción original, que hasta nuestros días sigue 

siendo válida, es la aplicada a las relaciones que se empleaban 

para apoyar a las relaciones de autoridad lineal, ayuda a los -

ejecutivos. 

El avance y cvmplejidad cada vez mayor de las organi­

zaciones tiene como consecuencia la necesidad de contar con el­

apoyo de personal cada vez más especializado en todas las áreas 
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del conocimiento. 

Este equipo tiene como función proporcionar informa-­

ciÓn oportuna para la adecuada toma de decisiones por parte de­

los niveles jerárquicos superiores. 

Est~ organizacién no c~cnt3 ccn actividad de línea p~ 

ra imponer decisiones, sin embargo generalmente actúa como con­

sejo o asesor del nivel de dirección~ En el organigrama se pre­

senta a un ladc del nivel al que asesora y se lanza con él a -­

través de líneas punteadas. 

En la actualidad el término staff se aplica a todas -

aquellas personas especiulizadas generalmente en algún aspecto­

para manejar situaciones determinadas, dar datos necesarios pa­

ra facilitar una decisión, dar un consejo o asesorar sobre lo -

que sería más conveniente para la organización, y en general, -

brindar todo el soporte necesario para facilitar a los altos -­

ejecutivos o responsables de una tarea determinada, optar por -

la decisión más acertada que a su criterio tenga la mejor fund~ 

mentación y ofrecer una seguridad en los resultados que pueda -

arrojar. 

cabe señalar que el término staff no es un concepto -

moderno y ya desde la historia antigua se viene empleando esta­

función de asesoramiento en todos los campos y en muchas empre-
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La autoridad staff puede dar sugerencias, preparar m~ 

joras, cambios, nuevos proyectos, pero deberá canalizar todo a­

través de la autoridad lineal, la que tendrá el poder y la fa-­

cultad para llevar a cabo o no las sugerencias dadas por la pr~ 

mera. 

2.7.3.l Organización Lineal y Staff 

La combinación entre autoridad lineal y staff es la -

que se presenta en la gran mayoría de las empresas. 11 Este sist~ 

ma trata de aprovechar las ventajas, y evitar las desventajas -

de los dos sistemas anteriores mtplicados. Para ello: a) de la 

organización lineal conserva la autoridad y responsabilidad in­

tegramente transmitida a través de un solo jefe para cada fun-­

ción: b) pero esta autoriáaLl d~ lÍnc~ recibe aResoramiento y -

servicio de técnicos, o cuerpos de ellos, especializados para -

cada función °. 21 

A fin de poder identificar claramente las funciones o 

actividades de estas dos autoridades, señalaremos lo siguiente: 

Si la autoridad sobre las actividades está directame~ 

te relacionada al cumplimiento de los principales objetivos, -­

las unidades son de línea. 

21:'"~eyes Ponce, Agustín. QEª Cit. segund~ parte. 
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si la autoridad sobre las actividades está directame~ 

te relacionada con los principales objetivos y su cumplimiento, 

las unidades son de staff. 

Las autoridades están divididas entre una autoridad y 

otra principalmente dependiendo de les objetivos de la empresa. 

2.7.3.2 Relaciones LÍneas-Staff 

Aparentemente el contar con una estructura organiza--

cional en la que se cuente con autoridad lineal que tiene clar.e_ 

mente definidas sus funciones y que se desprende de aq~ellas s_!. 

tuaciones críticas que pueden restarle mucho de su tiempo para­

llegar a una determinación que pueda ser mejor empleada en las-

funciones directas, dejando al cuerpo staff los problemas, con­

lo cual cada quien atendería parte de la situación y problemáti 

ca, dividiéndose salomÓnicamente las funciones y responsabili~~ 

des, nos encontramos con que la panorámica no es tan notable en 

la realidad, ya que hay que tomar en consideración las caracte­

rísticas, condiciones e inquietudes de cada persona, lo cual -­

permite se establezca una relación tan sencilla en la que exis­

ta un claro reconocimiento de su verdadera relación con la aut2 

ridad. 

La autoridad staff tiende, según opinión de la autor! 

dad línea, a apro\~echar el crédito que se otorgue sobre un tra-
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bajo determinado cuando los resultudos son halagadores y a des~ 

char toda participación o responsabilidad cuando el resultado -

ha dejado que desear recayendo la responsabilidad en la autori­

dad lineal. 

p,simismo, muchas veces se les ha criticado sobre lo -

fantasioso de sus decisicnes, yu que las sugerencias que apor-­

tan son buenas teóricamente, pero dejan de contemplar las diveE 

sificaciones que surgen de la toma de determinada decisión y -­

las consecuencias que ello traería consigo .. "La dificultad es -

por lo general una combinación de: 1) identificar y utilizar -

la autoridad staff, 2) de reconocer la verdadera relación en-­

tre línea y staff y 3) de enfrentarse a un comportamiento no -

cooperativo por parte de algunos miembros gerenciales". 22 La­

relación lineal-staff no se acepta totalmente pues la primera -

se le ha señalado co~o un?t ort]rtnizñ.ción conservadora, poco in-­

quieta, sin deseos de superursc o mcjaru: en lo que está hacie~ 

do, puesto que ello requiere de un cambio y la sensación al ca~ 

bio, es un peligre que siendo inminente y que la respuesta a és­

te debe de estar muy sensibilizada para que su asimilación sea­

fácil de digerir. 

se recurre muchas veces al staff cuando el problema -
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está en su punto crítico y no cuando puede aún prevenirse la -

situación que con antelación pudo haber sido estudiada, discu­

tida y seleccionada. 

2. 7 .3 .3 Mejor.:imiento de las Relaciones 

Con objeto de integrar en forma absoluta la relación 

de autoridad lineal-staff, es conveniente trabajar bajo los s~ 

guientcs lineamientos: 

1) Las relaciones de autor id ad básica en la organización debe 

estar bien cimentada y debe lag rarse t.:na buena comunicación 

que perm.i ta un diálogo abierto. 

2) Dar a conocer y difundir los aspectos que correspondan a e~ 

da unidad, con objeto d8 que haya un mejor entendimiento s~ 

bre cuáles son las funciones y responsabilidades que cada -

quien le corresponden y así puede uno dirigirse con la per­

sona idónea, cvitan1in n8Í r.>mplear e cc!:'·.~ir.:Jc de canales iu.:!. 

decuados que retarden lu información o simplemente la obs-­

truirán. 

3) Crear una conciencia sobre la interdependencia que permita­

desarrollar los planes y programas específicos para cada -­

unidad pero que a su vez coadyuve al desarrollo de los pla­

nes de otras uni<l.:ides, brindándose un apoyo interdepartame!!_ 

tal en beneficio de la organización. 
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2.7.3.4 Tipos de Autoridad Staff 

podemos hacer una clara división entre los dos tipos 

de staff que se establecen: 

staff de eQpecialistas y staff de personal. 

Aunque cabe sefialar que ninguno de estos dos tipos de 

staff tiene una terminología aceptada, puesto que en la reali-­

dad, con el simple hecho de designar staff a una determinada a~ 

toridad se da por entendido que su función es asesora y punto,­

creándose aei múltiples malinterpretaciones dentro de la organ~ 

zación. 

Dentro de estos dos staff existen las siguientes div! 

sienes: 

A) staff de especialistas: 

l. staff de asesoramiento 

2. staff de servicios 

3. staff de control 

4. Staff funcional 

B) Staff de personal: 

l. staff general 

2. Sta ff auxiliar 

en Sl. 
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A.l ~~asesoramiento en ~ 

Especializado para gerentes de línea. 

El trabajo de staff asesor puede ser aceptado o modificado­

por el gerente de línea. 

Adopción del consejc de staff obligatorio para que las sug~ 

rencias se empleen (aunque en realidad ningún consejo ea -­

obligatorio). 

El asesor staff debe vender sus consejos al gerente de lÍ-­

nea. Este debe de sentir que le están platicando ióeas que­

puedcn serle Útiles, no recibiendo Órdenes. 

citaremos un cuadro que complementa la información aquí 

expuesta sobre Ja descripción completa de la doctrina del trab~ 

jo del staff de una compuñÍa. 

l. como miembro del staff estudia su problema, prepura su res­

puesta y presenta en forma completa, de tal manera que su -

superior no necesite hacer más que aprobar o desaprobar, la 

actuación completa que recomienda. 

2. Forma completa, significa una presentación acabada, no par­

cial, incluyendo todos los detalles necesarios. 

3. Abstenerse de recomendaciones minuciosas o de preguntar al­

supcrior "qué quiere que se haga", éste e:s su trabajo, dc-­

cir al superior lo que debe hacere El asesor debe dar res--
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puestas no formular más preguntas. 

4. NO necesita apegarse a una forma predeterminadar un sólo -­

ejemplo es suficiente, pero éste debe ser claro y completo. 

s. Presentar su proposición completa solo después de que pueda 

contestar "sÍ", a esta pregunta: si yo fuera mi superior, 

podría aprobar o desaprobar esta recomendación tal y como -

se me presenta? 

A.2 Autoridad staff de servicio 

Existen unidades, organizaciones que desarrollan activida-­

des que han sido segregadas del trabajo de.línea. 

su uso se vuelve casi obligatorio, ya que de hacerlo, el g~ 

rente de línea duplicaría sus funciones. 

Tiene autoridad para hacer ejercer su autoridad con otras -

unidades de la organización. 

A.3 Autoridad ~ de ~ 

Aunque el término pueda parecer como un pleonasmo, no -

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

autoridad de línea. 

su función no se limita a dar orientaciones ni se~ala-­

mientos, su actividad trasciende más allá de esto, ya que es -­

quien controla. 
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A.4 Autoridad ~ funcional 

Permite establecer una relación de autoridad por los condu~ 

tos que linealmente no son los que debería de seguir. 

La autoridad funcional es restrinoida y por lo común se li­

mita a enseñar cómo y cuándo debe realizarse una actividad­

especí'. fica. 

La autoridad funcional debe tener una actuación mínima y -­

hay que definir con la r:?ayor claridad posible hasta donde -

llegará su autoridad y su facult.:id para la toma de decisio­

nes ya que puede llegar a perjudicar la línea de autoridad, 

destruir la organización departamental y traer serios pro-­

blemas a la integración de la on3anizaciÓn. 

e.l ~~eral 

se tru "!:3. de un eq1l ipo o con junto de persona~; que están­

dirir~idas por un líder o cabczu. 

LOs miembros que integrün el staff general deben estar­

concientes de la realidad que vive la organizüción y conocer -­

con detalle la si tuaciÓn prevaleciente a fin de prever los pro­

blemas e atacarlo~ con conocimientos de causa. 

n.2 staff auxiliar 

A diferencia del anterior está integrado por una o va--

37 



rías personas que dan un soporte ~ determinadas uctividades, -­

siendo éstas un poco más especializad~s en unu rama específica. 

2. 7.3~5 características de la organización línea y staff 

Elltre las principales características de este tipo de 

organización conviene destacar: 

a) FUsión de la estructurt.l lineal con ln estructurn funcional, 

con predominio de la primera. La princip~l característica -

de esta organización es la de poseer caracterL.-:tica.s linea­

les y funcionales simul táneumentc. "Cada Órgu.no reporta a -

un solo y Único érgano superior: es el principio de ln aut~ 

ridad Úniczi. o unid<:id de ccm...inJo tívii:.:..i •Je: Jo org.1:-üzación -

lineal. Sin cml:~irgo~ c3.du Órgano recibe t.:1mbi0':1 ascsoria y­

scrvicios especializados de diversos Órganos de sta~f''. 23 

b) consistencia entre las líneas formales de comunicación con-

las líneas dirPi;t<>.s ·i(' i:c::-:~:~-:.ic:::ic.:..ér<: e:ú ~!>Le t.ipo ae estru_s 

tura se dá unu ..::onciliaciÓn ~utre las líneas formales de e.e_ 

municación existentes entre superiores y subordinados y que 

representan la jerarqufu y las lfneas direct.:is da co~unica­

ción existentes entre cu.:ilquier Órgilno o curgo y el staff y 

que representan la provisi6n de asesoría y de servicios es-
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pecializados. 

e} separación entre Órganos operacionales (ejecutivos) y Órga­

nos de apoyo {usesores): en esta estructura hay una separa­

ción entre Órganos operacionales (línea), que son los Órga­

nos ejecutivoc de las operaciones básicas de la organiza--­

ciÓn y los Órganos de apoyo (staff), que son los Órganos -­

asesores y consultare~ que prestan servicios especializados 

a los diversos Órganos de la empresa. 

d) Jerarquía versus especialización: a pesar de la convivencia 

entre las características lineales y funcionales, hay un -­

claro predominio de los aspectos lineales en la organiza--­

ción lÍnea-staff. "La organización lÍnea-staff se caracter_;_ 

za por el mantenimiento del principio de la jerarquía (cad~ 

na escalar) o sea, de la nivelación ele los grado!l de autor.!_ 

dad lineal, sin abusar de la especializ~ción. Así, la jera~ 

quía (línea) asegura el mando y la disciplina, mientras la­

especializaciÓn (staff) prevé los servicios de consultoría­

y de asesoría". 24 

No obstante las ventajas que supone la combinación de 

los sistemas linea 1 y funcional, el sistema de organización li-

~hiavenato, Idalbci:to • .QE.· cit. 

39 



neal y staff tiene ciertas desventajas: 

l) Se confunden a veces los campos de autoridad lineal y staff: 

2) Les jefes de línea tratan de nulificar a los de staff, con-

siderándolos como intrusos y teóricos; 

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 Organización 

Los comités son el conjunto de personas que se reunen 

para deliberar, decidir o ejecutar, en común y en forma coordi-

nada, algún acto función. Entre los comités usuales se encuen--

tra los consultivos, decisorios y ejecutivos. 

La existencia de comités dentro de la organización 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 función de vigi--

lancia y supervisión sobre determinados asuntos en los que in--

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

25:'"C"fr. Terry, George • .Q.e_. cit. 
Agustín • .QE. cit • 

y Ponce Reyes, 
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plemente para atender un asunto específico que requiera de un -

análisis detallado y una solución mediata. 

Una definición clat·Ll de comité podría ser: "Un cuerpo 

de personas electas o designadas para reunirse sobre una base -

organizada para tratar y discutir los asuntos que se le enea---

mi en dan". ~ G 

El cont~r con comités dentro de una organización per-

mito contar con personul avocado a la previsiÓ~ y solución de -

problemas que a cualquier gerencia le quitaría mucho tiempo re~ 

!izar, sin contar además con el mismo rcsultL:ido, ya que la ate.!l 

ción que se le darí.:i .:il problema o situuciÓn no será la misma -

que la que el comité pucdü ofrecer. cabe señalar que existen c2 

mit&s a nivel de autoridilci lineal. 

l\~Í pues, a continuación cit<Ircmos algu.r:.a~; de las ra-

zones que se consideran básicas para el est~blecimicntc de com! 

tés: 

1. se pueden ..:encentrar conocimientos expcrtcs y colectivos s2 

bre el problema específico, ze puede extraer mucha experic~ 

cia, se fomentü el intercambio de ideas y lus discusiones -

de temas. 

26:"J:iernández González, José A. ~~ para Producir. Ed.­
ECASA, México, 1985. 
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2. se ayuda a la coordinación, se pueden unificar distintos 

puntos de vista, acordar los cursos de acción previstos, e~ 

tablecidos y lograr el máximo entendimiento entre los comp.2_ 

ncntes del comité. 

3. 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. 

4. se proporcionan valores sociales. El pertenecer a un comité 

de prestigio, permite el reconocimiento como igual con - -­

otros miembros que tengan condición y tiende a satisfacer -

el deseo humano de formar parte y hacer algo diqno. 

5. se proporciona motivuciÓn .. La.3 recomendLJ.cioncs y decisiones 

de un comité, por lo gencrul, se tienen en alta estima para 

los mic.!mbro!'i. 

Teniendo e:~tc ~n mente, un (,;crcntio pnf'clc utilizar a un comi_ 

té par:i un dict~do, para el cual sólo hay una respuesta, a­

uno accrcu del cual no se requicr~n lüs consideraciones del 

grupo. 

Haciendo que los miembros de un comitó participen y actúen­

se logra una importante motivaci~n4 

6. se promueve la educación de sus miembros .. se amplia el pun­

to de vista de cada participante, el miembro obtiene la - -

42 



apreciación de los problemas de otra· unidad, lo mismo que -

las de toda la empresa. 

De aquí que se fomente el desarrollo administrativo. se pu~ 

de colocar por lo menos a un ejecutivo junto en un comité y 

pidiéndole que sea el primero que se exprese en cada reu---

nión. 

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 será su propósito, participación, 

autoridad y relación con las organizaciones. 

Dar a conocer a toda la organización el prospecto de­

este comité. 

Procurar que sea entre 3 y 7 personas idealmente y e~ 

tre 3 y 17 como parámetros máximos. 

Las condiciones de los participantes deben procurarse 

sean similares pues cuando existu '.lna mayor jerarquía o posi--­

ciÓn superior el resto del grupo puede< llegar a sentir~e in---­

fluenciado o incómodo. 

Gran parte del éxito o el fracaso de un comité estri­

ba en la buena dirección que reciba de parte del presidente y -
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de la información y conducción que éste pueda brindur. El esta­

ble~imiento de minutas en las juntas de co~ités permite conocer 

el grado de avance y compromiso de cud~ p~rticipante, le cual -

puede ser comparado y detectar el grado de avance ootcnido con­

el plan general inicial que se formuló al establec~rse el co~i­

té el cual deberá estar por escrito. 

2.8 Organigramas 

Para peder lograr una mejor compren3iÓn so~re los or­

ganigramas y su función, lo pri•nero .:i realizar es definir qué -

es un organigrama. ºConsisto en l.ma formu diagrarnátic.J. q'..lf;! mue!!. 

tra las principales funcion~s y sus rcspectLvas relacLoncs, los 

canales de autorid1.d formal y ln autorid<:ld relativa de cada uno 

de los miembros Gr:> la administración a cargo de las respectivas 

funciones". 27 

se les clus i fic~ en dos tipos, S"..!gÚn su estructura--­

ción, distrioución y oojetivos, así pues tenemos: 

Organigramas maestros y organigramas complementarios: 

Los primeros muestran toda la estructur~ crganizacional en for­

ma absolut~ y tot~l. Les segundos se evocJn al estudio y análi­

sis de los diferentes departamentos destacando responsaoilidad, 

27:"'Hernández Gonz.:Ílcz, José 11. QE.· ill,. 
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autoridad y obligaciones. 

organigrama convencional: El objetivo que tiene es -­

mostrar el orden y distribución de las líneas de autoridad, se­

ñalando claramente las jerñrquías establecidas, señalando quien 

reporta a quien, reunidos er. grupos de interés afín, en los -­

que haya una relación lógica del personal que integra cada de-­

partamento. 

Los puestos que se encuent:ran en la parte supericr e­

inferior del organigrama son aquellos que tienen la má::ima y la 

mínima autoridad, respectivamente. 

Aquellos p~estos que se encuentran a la misma altura­

en el cuadro, a nivel horizontal, representa puesto~ cuya jera~ 

quía y nivel de responsa0il1d~d vienen siendo similares. 

Por nivel, dentro de la organ1zaci6n, debemos enten-­

der la posición relativa que se ocupu en el organigrama. 

organig::.:im<J. l l ter::il de izquierda a dC!rech-3: La elabo­

ración de este tipo de organigr~mas no es tan frecuente como lo 

es el de tipo convencional, que era de arriba a abajo ya que C.:!_ 

tos van de izquierda a derecha y según su grado de importancia, 

se van colocando bajo esn distribución. 

Aunque su uso no es muy practicado, presenta múltiples 

ventajas dentrc de las que podemos de~;tacar: 

l) su distriouc1Ón os conforme a la lectura de izquierda a der.!:. 
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e~. 

2) señalan los distintos niveles de organización. 

3) Ayuda a facilitar el ehtendimiento de la actividad formal y 

la responsabilidad, 

4) Da una representación clara y objetiva de los niveles que -

reportan a otros superiores, incluso los que por algÚ~ moti 

vo no siguen siempre el orden normal. 

5) sefialan los tra~os de control y autoridad. 

6) su elaboración es sencilla y práctica. 
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Organigrama de forma circular: En este tipo de carta 

de organización el puesto principal se encuentra precisamente­

al centro del núcleo de la estructura y los puestos subsecuen­

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

tre mayor cercanía haya el centro, más importante se cataloga­

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

cia del c~ntro serán aquellos que ocupen una misma posición o­

nivel. La estructuración de organigramas bajo este sistema - -

trae consigo: 

1) una idea gráfica de la distribución de responsabilidades y 

delegación de autoridad de la autoridad máxima (centro) al 

resto de los puestos. 

2) señalan las funciones que se encuentran en igual categoría. 

3) se maneja el concepto de la dimensión. 

4) EVita un señalamiento de los puestos más altos y más bajos, 

que en muchas ocasiones señala un abismo entre unos y - -­

otros .. 
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Qué otras condiciones importantes deben hacerse al -­

elaborar un organigrama? 

Podemos considerdr otros dos el~mentos básicos que -­

son los títulos y manuales de organización. 

Títulos: La nomenclatura que se les dá a los distin-­

tos puestos en una organización dependen mucho en función de -­

las actividades a desarrollar de la responsabilidad que se les­

confirió, de la imagen que proyectará, de J.a lógica que haya en 

la nomenclatura empleada, pues en repetidas oc~siones se desig­

nan puestos que no comulgan con el valor y lu significación que 

debe merecer el puesto. 

Manuales de Organización: su forma está destinada - -

principalmente a complementar la información que ya fue propor­

cionada por el organigrama y a detallar con mayor precisión las 

actividades, funciones y responsabilidades de cada puesto, la -

interrelación que existe entre los distintos puestos de la org~ 

nización, su objetivo y caracter!sticas. comprende asimismo en­

ferma detallada la forma en que opina determinado departamento­

como lo hace, por qué, con qué, a través de qué. Da una nociÓn­

clara y precisa sobre la importancia de la existencia del depa~ 

tam.ento y explica su razón de ser, en fL1 nciÓn asimismo de otros 

departamentos. 

51 



carta de actividad: El objeto de éstas es el de esta-

blecer un cuadro que nos permita comparar las acciones y oblig~ 

cienes que se requieren para poder alcanzar un objetivo determ~ 

nado. 

CARTA DE ACTIVIDAD 

ObJCllVO: P~um r rmbut:&;J¡11 produnot dr aturrdo con I01 ttquni· 
mitatO'I dt l0t cc,.uwnirlon-1 

___ A_c7c~IO~N~ES~--I OBLIGACIONES 1 

Prindpola f--... _"'-''-"-"-r ~~~ 1 ~~!ba fi 0

d! ~~dtnlr 1 
prochmot dr prodllr• 

c1lin 

11 lmrst1,.1.t16n y lmrtn1trfa. ln!l:M"l!tro l 
pLt.nc;m6n dd tn Jd~ 
dlM'ñ;>) proc.cso 
¡rnn:i.I qur ~ 1 
n"QUltl'T 

---,-----

Alg:.mas de las consideraciones que se acbcn de tener-

presentes al elaborar un organigrama son: 

Ante todo debe dur una identificación clara y objetiva 

compañía, la fecha en que se elaborn, quién lo elabora, a qué de 

partamento pertenece o qué compañía representa, con lo cual se -

puede tener ccnocir.iiento de quién lo elaboró para efecto de ca--

rrecciones. 

Tener una lista con los puestos y plazas que se inclu~ 

rán en el organigrama, debe recordarse que por cada puesto se --

utilizará un cajón o rectángulo para diferenciarlo de los demás-
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y para los ejecutivos plurales y comités o consejos, se utiliz~ 

rá otro cajón. 

En el caso de un organigrama vertical, como el que se 

utili¿ará en esta consideración, los puestos de mayor importan­

cia irán colocados en la parte superior y así sucesivamente y -

en forma descendente, irán colocándose los demás puestos hasta­

llegar al Último µucsto (en función de <iutor.:..d.:i.d y responsabili:, 

dad). cabe hacer la aclaración que los puestos de tipo staff -­

por conveniencia de distribución se encontrarán siempre en la -

parte superior del orgünigrama, dependientes de los puestos de­

mayor importancia, como puede ser un presidente o director gen~ 

ral. 

La colocación horizontal de los cajones deberá ser 

puesta de forma tal que solamente se incluyan al mismo nivel y­

con el mismo tamaño a aquellos puestos que tengan la misma aut2 

ridad y nivel de responsabilidad Jerárquico. 

Es práctico utilizar líneas punteadas o quebradas pa­

ra hacer señalamientos sobre aquellos departamentos a los que -

la autoridad funcional siga un flujo determinado. 

El dibujo de los cuadros y su delineación siguen un -

procedimiento que facilita su comprensión, como es el caso de -

todos los puestos a excepción de algunos staff en los que en -­

los primeros, la línea superior y la inferior deben de entrar y 
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salir exactamente por el centro del cajón y seguir después su­

distribuciÓn en caso de así existir. 

La nomenclatura que le demos a los puestos será de -

importancia trascendental para que haya una ccncoráancia de lo 

que se dice del puesto con lo que se hace en la realidad. En -

caso de que no todos los puestos tengan la misma nomenclatura­

es necesario unificarla y hacer una correcta evaluación de los 

títulos ya que en muchas ocasiones el nombre oficial no con--­

cuerda con las actividades a desarrollar. 

Puede incluirse el nombre de la persona que en esos -

momentos tiene a su cargo determinado puesto, aunque considera­

mos poco práctica la técnica de hacerla. 

se debe procurar hacer sefialamicntos cl~ros y distin­

tivos de las diferencias jerárquicas pero es conveniente no ma~ 

car abismos entre uno y otro nivel, ya que a nadie le gusta sa­

ber que en el crganigrama se encuentra. abajo de ..••••.•••• y -

abajo de 

Mientras más sencilla sea la elaboración del organi-­

grama, más fácil será su entendimiento y se podrá corregir con­

mayor rapidez en caso de así requerirlo. Lo mismo cuando éste -

forme parte de otras estructuras organizacionales, se deben ha­

cer los señalamientos en la forma más clara posible. 

Es interesante hacer notar como en las empresas en --

54 



las que haya un mayor número de personal se encuentran más or­

ganizadas y cuentan con organigrnmas actualizados de su p~rso­

nal, lo que no ocurre con la mayoría de las empresas pequeftas. 

La explicación que se ha dado u este fenómeno es que 

en las compañías chicas o son tan pequeñas que consideran poco 

pr5ctico el uso d€! este tipo de herramientas o no cuentan con­

personal para que lo elabore y actualice. Y en las compañías -

grandes se considera que las que no utilizan c~rtü~ de organi­

zación es porque tampoco creen en el uso de otras herramientas 

de análisis organizacicnal como pudieran ser las descripciones 

de puesto, los m.:inuales de organización, manuales de políticas, 

etc .. 

2. 9 r.~anual de Organización 

Los manualGs de organización se han proyectado para -

promover el entendimiento de la estructura por medio de las de.!_ 
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cripciones de los diversos puestos que pueden estar consignados 

en los organigramas Únicamente por un título. Generalmente in-­

cluyen también los organigramas y a veces alguna otra informa-­

ción que pueda ser de utilidad para familiarizar a los miembros 

de la organización con los objetivos, políticas y prácticns de­

la empresa. 

un manual de organización funcional presenta muchas -

ventajas de importanciu. Durante el proceso de su redacción se­

aclaran muchos de los objetives de la empresa y el trabajo nec~ 

sario para lograrlos, lo mismo que er; los casos de duplicidad -

de labores y los posibles puntos de confliGtc. 

Un milnual de este tipo también puede ut.i.liz.:...rse para­

que los miembros de una org3r.izaciÓn complej;:-, se f.:imilLJ.riccn -

con las form~s en que los diferentes puestos ce entrelaz<Jn unos 

con otros, y puede ::;er de utilid<ld pur<J ac.liestr.:ir a lo::; geren-­

tes de reciente ingresa en las pr~ctica~ de l~ empresa. Asimis­

mo, puesto que un mnnual adecuadament~ pr.0p.:ira.r10 hace saber a -

cada persona el al.:o.r.ce de sus facul tad~.:o p~1r01 la. tGm.1 de dcci-

zio.-ic::. l.:¡ pcrsor..J. fUCdc ..:i:::tu.:ir con :r.5s cc!~fi3n:?::t. 

Es neceso.rio que en este documento se recopilen toda­

la informilciór. necesaria ¡xira conocer corno se cncuentr.:in estruE_ 

tur(ldas las funcicnes y activid.:tdes rnás importuntes que 3e rea­

lizan en la empre su. "Un rnanuul de organización debe explicar -
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claramente cuál es realmente el propósito de la empresa y cómo­

se relacionan, para dar una imagen completa de la misma, la es­

tructura de su organización, su personal y su espíritu de grupo. 

Además debe proporcionar una definición de los conceptos rela-­

cionados con la importancia relativa de sus principales funcio­

nes". 28 

Un manual de organización debe contener por lo mcnos­

las siguientes secciones: 

2.9.l Definición de políticas 

Esta sección que sirve de introducción debe contener­

por lo menos una declaración de los objetivos generales de la -

empresa, las creencias o principios de la organización, las po­

líticas adoptadas con relación a las funciones más importantes­

y si es necesario un glosario de los términos administrativos -

de uso más frecuente dentro de la empresa con el significado e~ 

pecÍfico que se les dá a los mismos. 

2.9.2 Descripción de la organización 

En esta sección se debe incluir el organigrama de la­

empresa mediante el cual es posible tener una idea general ace~ 

ca del número de niveles jerárquicos existentes, el tramo de --

28. Hernández GOnzález, José As .QE. Cit. 
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control en cada nivel, los canales forme.les de comunicación y­

las funciones más importantes. Además, se debe incluir para c~ 

da una de las funciones y subfunciones que aparecen en el org~ 

nigrama, una descripción completa de lo que se entiende por e~ 

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 

cienes o subfunciones que en el mismo se representan; en esta­

sección se deben describir tanto como sea necesario todas las­

actividades gencr~les que dan lugar a las funciones y subfun-­

ciones, para que no queden dudas al respecto. 

2.9.3 Descripción de puestos 

Las descripciones de puestos generalmente constituyen 

la mayor parte del manual. sin embargo, no se incluyen todos -­

los puestos. 11 A fin de evitar que el manual se vuelva demasiado 

pesado, en general hay un punte por debajo del cual no se des-­

criben los puestcs". 29 

Cada descripción de puesto debe iniciarse con una de­

finición del objetivo básico o misión del puesto. A continua--­

ción deben enumera~se las obligaciones principales que deben --

29:'I)ale, Ernest • .Qe. cit. 
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realizarse si la misión va a llevarse a cabo, ya sea en orden -

de importancia o en orden de la cantidad de tiempo que se va a-

emplear en ellas. Asimismo, se dobe indicar, para cada respons~ 

bilidad la naturaleza de la correspondiente autoridad. 

2.9.4 Actualización de la estructura 

El manual de organización, incluyendo el organigrama, 

deben ser un instrumento de trabajo que se mantenga al dÍa y 

que describa en todo momento los Órganos administrativos que 

existen dentro de la institución, junto con sus funciones, je-­

rarquías y responsabilidades. consecuentemente estos instrumen-

tos deben ser motivo de las modiiicaciones que sean necesarias-

para que siempre reflejen la realidnd. 

se deben de evitar los peligros de tener dos tipos de 

organización en una empresa: una formal, representada por el º!. 

ganigrama y su manual de organización correspondiente y una or-

ganización informal, cuyas funciones, responsabilidades y jera!_ 

quías, sólo se encuentran en la mente de los directivos~ 

2.9.5 Informacién adicional 

Algunas empresas incluyen en su manual de organiza--­

ciÓn, además de lo expuesto en los apartados anteriores, una d~ 

claraciÓn de la doctrina de la organización o credo de la empr~ 

sa. No obstante, como ln mayor parte de dichos credos están 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 organización referida, las técnicas de delegación aplica­

das, las medidas adoptadas para mejorar las relaciones de li--­

nea-staff, la descripción del papel de los ayudantes staff, la­

naturaleza de la toma de decisiones en la institución, los mét2 

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 que carecer de impar-

tancia: como dijera Alberto G. s.:ilccda: ••El principio que estn-

mas considerando quiere decir que n<idie tiene derecho a la edu-

caciÓn univ~rsitari<l mientrüs alguien carezca de educación pri-

maria y que por ello debemos clausurar todas las universidades? 

Quiere decir que no debemos construir ni usar templos, teatros, 

ni salas de concierto~, mientras alguien carezca de vivienda --

confortable? ( ... ) que nadie tendr5 derecho a lo "superfluo 11
, -

mientras alguien carezci.J. de lo estricto?". 30 

No pretendo negar que las necesidades que permitan --

que una persona viva dignamente carecen de importancia, en todo 

caso, la supervivencia es primero. sólo deseo aclarar que no d~ 

be olvidar:>t: que el ser h~m.:i.no tiene el derecho legítimo de cu-

brir la necesidad de autorredlización, que pensadores como - --

Maslow, Porter y Herzbcrg consideran esencial en la jerarquiza-

ciÓn de necesidades, ya que no sólo motiva al personal, sino --

que lo compromete ccn la organización y, esto a su vez, asegura 

la operación Óptima de la estructura organizacional. 

~alcea~, Alberto G. LO necesario y lo superfluo Ed •• Edamex, 
México, 1975. 
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Quitar el derecho, apoyo e importancia a un arte ºs~ 

perfluo 11 es dificultar grandemente la consecución de lo neces!!_ 

rio. 

Una prueba de la importancia de lo "superfluo", es -

que los p~Íses económicamente estables le dan gran importancia 

a auspiciar una estructura artística de calidad, ya que cono-­

cen que la base cspiritu.-il, cultural P.s uno de lo::; fund.:imento.s 

del crecimiento económico. 

3 .. l Ent.orno 

La Óper~, a través de su histori~ y evolución, histo­

ria que se prcser:.t01 por r:;Í. sol.:i. como primer vest:.igio de sensibi_ 

lidad humana, ha buscado incnnsablcmcnte mantenerse presente en 

la sociedad. 

Para lograrle, se ha visto obligada a esquivar y ha--

sarrollo, come le es una burocruci~ mal orientada. 

Hay que tomar en cuenta que lil burocracia es p.:i.rte in 

herente a los gobiernos. aclarando que es indispensable para 

llevar a buen término objetivos y metas del mismo. 

El problema aparece cu¿¡ndo se cae en una burocracia -

excesiva. En este sentido el filósofo austriaco Ludwig van Mi-­

ses observó: "El burócrata cr:irece de libertad para introducir -
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mejoras, por cuanto, debe ceñirse a los estatutos y reglamentos 

establecidos por una autoridad superior. No tiene derecho a em-

barcarse en innovaciones si sus superiores no las aprueban. su-

deber y virtud son la obediencia". 31 

La burocracia colnpsa y afecta de manera contundente-

a la sociedu.d en su conjunto ... y por lo tanto a la Ópera, par u-

la cual rcprcsentd un cLst.:iculo eviaente. 

Es dcsufortunado, el observar cómo tantos insumos - -

(presupuesto, personas, tiempo ... ) se ViJn consumientc en pape--

leos, trámites y demás formulismos burocráticos, sólo una ac---

ción definitiva podria corregir estas enormes ineficiencias. 

ntrc, de los ¡..iroblcmas que ti'2.ne que enfrentar el arte 

es el sindicalismo. 

La función del sindicato es resguardar y vigilar los-

derechos de los obreros, traLnjadores, técnicos, etc •. 

Desatortunc.damentc el poder de estas uniones, les da-

capacid~d para destruir una empresa y de mantener un control r! 

guroso entre sus miembros, no siempre racional. 

LOs sindicatos mal dirigidos, además de condenar al -

trabajador a un control muy estricto en el que no desarrolla t.2, 

~on Mises, Ludwig. La burocracia. EJ. Unión Editorial, Bue­
nos Aires, Argentina. 1988. 
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das sus capacidades, ya que son limitados por nc:cmas que no b~ 

nefician su desarrollo en la organización. con el consecuente-

detrimento en la consecución de objetivos y de la función so--

cial que tenga dicha organización, que en el caso del arte es-

educar y recrear, entre otra~ funciones estratégicas, deterío-

ran el desarrollo y p::-oarcso de un país. 

El control dentro de los sindicatos, asi como de la-

burocracia exc~siva, son dos aspectcs que ne pueden :lescuidar-

se si se pretende una rccstructuraeió~ autflnticu y no un sim--

ple maquillaje a la estructura, sólo pur,:i que sopo::-tc hastu --

que la siguiente administrU,cié.n tome po~;c~:ifn. "El comprcf;'Üso-

que tengan los miembros de los di fcrcntcs nivelr:s jer.í.:.-q'..ücos-

de la .institt:.:::ión con su tr.:1bajo, re :·lejará en el futut~J su h.2 

nestidud o falsedad de acción, su victorio o fracuso". 32 

Por <l'?S'.:J.L~c.i~t los erroros dentro de los cargos pÚbl.f.. 

cos los p.1g~ lLl institución u orgunizaciÓn y r.c la persona in-

compet.ente que tomo o no una decisión cstr.::ité•.jica. 

Parece ser que sólo dentro de la iniciativa priv.:id~, 

donde ~e exige un nivel Óptimo de los result.J.dos y una ccncie_!:! 

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

32. Jirnénez Trápaga Norma "Sindicatos de trabajudcres y legali_ 
dad" Ed. U.N.A.M. México, 1990. 
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de incertidumbre, se tiene un compromiso "personal 11 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 cultur<l Ric~ = E~onomÍa Sana 

por lo general se toman diversas causas para justif! 

car la bonanza económica de un país, entre ellas se mencionan: 

los recursos naturales, la explosión dcmográf~ca o su capaci-­

dad industrial: sin embargo, todas ellas son efecto, consecucn 

cia, no c<:lusu. 

La riquezci o pobreza de un pueblo, su dicha o desdi­

cha, la complicación o simplificación de sus problemas no san­

en la mayoría de los casos, circunstancias ujenas y externas -

al mismo put::Llu. cuulL"<1 t.uJu u}J.:..L· it.;;r1....:i.:i., no ser. ccs;;is q:ue el -

a zar les obsequia o les impone cruelmente, sino fuerzas o debf. 

lidades del alma de un pueblo, del pueblo mismo, que después -

se van materializando a su alrededor, afectando t~ '1.ctividad. 

El valor de una nación no reside básicamc!~ t~e en la -

amplitud de sus territorios, ni en sus riquezas naturales, ca­

racterísticas amb;;is que facilitan o dificultan el progreso, p~ 

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

po espiritual, en la cultura de los pobladores, en la motiva--
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ción de üutorrealizarse como personas. cuando esa fuerza del -

espíritu aún no se desarrolla, de poco sirven las riquezas na­

turales, que son entonces explotadas o inexplotüdas del todo.­

y cuando un pueblo próspero se reblandece por dentro de sí mi~ 

mo, de poco le sirven las riquezus que había creudc. si clecae­

el impetu de nacionalidad de sus haLit¿¡ntcs, sentimiento ínti­

mo e intangible, también se desploman irremisiblemente por fu~ 

ra todas las manifestaciones materiales de la nación. 

La nación Vil <Jdquir1endo plenitud a medicla que .sus Í.!l 

tegrantas vayan ccbrundo conciencia de si misn1~s y de s~ :.acic-

nalidad. 

3.3 ~s Tres Grupos de Poblacién 

Este es un aspecto ralevunte, ya que al hublar de ht­

organizaciÓn adccu~da de lr1 Úper.::i, arte con el que se da un in­

centivo y educa considerablemente a la publación, debe de reali 

zarse una selección cuidadosa de las personas que se vayan a i~ 

tegrar a lu estructura orqnnizacionñl, de lo ccntrario no se 

asegura una opC!rilcién Óptima, además que no se educa, sino des!:_ 

ducn al público y éste termina por dejar de asistir a la Ópera. 

Otro aspecto importante del arte es que las personas­

que la orgunizan y ejecutan, ambas contempladas en la estructu­

ra organizacional, actuan como lideres de opinión. 
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Existen básicamente tres grupos en la población. Este 

fenómeno no es exclusivo de México, sucede en todas partes del­

mundo, pero en este e~tudio me enfoco a México .. 

3.3.l Prcmexicano. La Infancia de la Nu.cionalidad. 

La nacion.:ilidJd real, no la te:Úrica, es acción espiritual 

que trasciende la vida li~itada del individuo paru insertarse -

él, al ámbitc grandioso de lu comunidad nacional. L<1. n.:icional!_ 

rJad r0al, din.:lmica, imi:lica que la conciencia in:Jividuül ndqui.'!. 

re además con:=iencia colectiva, en L1 que el individ'.:.O siente -

que su existencia personnl h,:¡ de vincul2.rsG .J unu c:-:istenci.1 m2_ 

yor, uunque ésta purece invisible y ub.sl:.r¿¡cta. como el prcrno:-::i­

cano a~n no puede ciar ese s~lto, carece todavía de conciencia -

nacional, o sea de n1cionalidad cspirit11al: su nacionalidad es­

sÓlo denomino. ti va y legal. 

sin la luz de una r1 c11-~ :· CC!f.::...r.id¿¡ l.!Uuciencia n.:i.cio--

nal, sin un rumbo perdt:rablc, sin la esperanza de una meta via­

ble, el premexicano c~rcce de móviles p~ra la acción y conse--­

cuentemente yace en la pereza. No es la pcrez.:i acosada del que­

sabe que tiene que hacer algo y no lo hace, sino lCl inactividad 

completa e irresponsable inacción del que no siente nada por h51 

cer. su imposibilidad de percibir ~l futuro, le produce la sen­

sación de carencia de tarea. 
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En lo económico el premexicano no, sólo sufre de pe-­

breza, sino de miseria, miseria que va seguida de suciedad, en­

fermedades y toda clase de desventuras. Este punto es de, part! 

cular importancia porque de él se derivan muchas interpretacio­

nes sofísticas. Algunos investigadores deducen que ºsomos infe­

riores por pobres, no por mexicanos 11
, y esto agrada al oído, -

pero es completamente falso si lo vemos con entereza. Porque la 

miseria del premexicano no es una causa, sino un efecto~ la ca.!:, 

sa primera es el premexicano mismo. su peor miseria la lleva 

consigo, dentro de si mismo, en su personalidad parcialmente ia 

consciente que le impide tener reacciones vigorosas ante las in­

clemencias exteriores. Al parecer sus cnergias se 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 ba~ 

te para elevar a una masa que no tiene categórico interés en ª.!!. 

perarse. 

El premexicano de transición es la capa alta del gru­

po premexicano, de la cual surgen la minoría mexicana y la min~ 

ría antimcxicana. 

3 .3 .• 2 Antimexicano. FUerzas Negativas. 

La confluencia de razas cristalizó una nueva naciona-
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lidad y a la vez arr.ojÓ, una m1nor1a de nebuloso instinto paru 

la cual México es sólo tierra de botín. En este grupo quedaron 

ancladas la herencia negativa del indígena que perdió la fe al 

derrumbarse sus Ídolos y la del aventurero rapaz que no cst~ba 

a la altura noble de la conquista. El heredero de esas sombras 

es escéptico de las fuerzas propias y est5 siempre presto a la 

traición que le reporte algún bien personal~ carece espiritual:_ 

mente de patria y no siente siquiera la nostalgia de ella. 

La luchu entre el mexic.ino y el antimexicar:o, est,:'.; -

planteada pdr.1 decidir el futuro de este país. La presencia de 

antimexicanos en el arte, dañariu encrmcmente su desarrollo, -

además de deseducar al !JÚl.ilico y volvcLlc en contra de su p.:iÍ,:.¡. 

Nos hallamos todavía en el umbral de las oportunidades abier-­

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

nes. 

3.3.3 Mexicüno. Armonía y voluntad~ 

El mexicano es el triunfo del mestizaje: las mÚlti-­

ples herencias armonizadas en un mismo ser: las confluencias -

de sangres divcrsus corriendo ul fin por cause común, labor --

1ue en mucho se asemeja a la de un administrador, que dirije,­

~onduce y concilia las diferentes voluntades y objetivos a un­

in común. 
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El mexicano es ya unn conciencia dueñd de si misma b~ 

jo el dominio de la voluntad. 

El mexicano no se encuentra en una sola base social,­

sino esparcido en todas partes. No forma un estrato económico y 

carece. de grupo político, se halla disgregado por los amplios -

confines de México y en c<:id.:i. sitio donde actu..:i ur:. cent:-o de: re~ 

pensable conciencia. 

Mexicanos aislados, casi sin vínculos, sin clase so-­

cial, sin partidos políticos, separados unes de otros pQr vas-­

tas lagunas de irresponsabilidad, de indolenciu o da corr.upciÓn. 

pero sobre ellos se lcvu.ntu el fJUÍs, en ellos se apoyu el pro-­

greso que persiste a pes.:J.I: del lustre inmenso de quienes no CU!!!. 

plen su tarea., y u pesar de las claudicaciones que derrochan a­

torrcntes la savia de la nación. 

J..J<,.;. l."iqu..,;¿...i Je und nación se encuentra en st;s personns 

y el día que se cié s 1.Jficicnte importr.incia a la cüp.::icitaciÓn y .:i 

la educación de los mexicanos, la gente será conciente de lo -­

que debe de hacer y lo hará para su bien propio y el de sus se­

mejantes más allegados a Ól, consiguiéndose de esta manera el -

bien común. 

No pretendo decir que se tenga un pueblo erudito, pe­

ro sí por lo menos que sepa hacia a dónde se dirige, sensibili­

zarlo para que conozca cómo lograr sus objetivos, hacerle saber 
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que merece una vida mejor de la que tiene. Claro está, cuando­

un gobierno no merece estar en el poder, se encargará a través 

de todos los medios 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 COMPAÑIA NACIO­

NAL DE OPERA Y SOLUCIONES PROPUESTAS. 

4.1 Necesidad de Reestructurar las Organizaciones. 

Las organizaciones están sujetas a cambios, ya que se 

encuentran dentro de un medio ambiente determinddo, al que in-­

fluyen diversos factores internos y externos. 

Es necesario que las estructuras se adapte~ y satisf~ 

gan las necesidndes de la institución sin desatender la de sus­

miembros. Si se da mayor importancin a estos Últimos se vivir5-

en una incongruencia, y proliferarán los intereses de carácter­

egocéntrico, como buscar el desarrollo personal sin importarles 

que la organización fr~c~se. 

Es ilícito que los individuos busquen su autorrealizE_ 

ción mediante mecanismos maquiavélicos, esto es justificando el 

zin import~r qu~ lus meUios sean o ne destructivos para la org~ 

nización y más aún cuando se depende de un presupuesto, para no 

dar lugar a que los escasos recursos se canalicen a objetos di~ 

tintos al fin principal de la institución, demeritando cualquier 

esfuerzo de las personas que en verdad deseen rescatar y mejorar 

tal organización. 
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4.1.l Porque se decidio reestructurar la compañía Nacional de­

Opera? 

La companía Nacional de Opera comenzaba ya a operar -

con grandes deficienci<ls en la calidad administrativa y artísti 

ca de sus representaciones, según se me comentó durante las di­

vcrs.::;_s (mt?..·<:.>wi st.1~; que sostuve con las personas que re-:ientemeB_ 

te tomaron posesión y con algunos críticos con experier.cia de -

más de veinte Qfios. 

En los z1ños cincuent<J. y una buena parte de los años -

sesenta, en '..?l Palacio de Bellas Artes se reunian los mejores -

cantantes y directores, asi como unct buena prcgram<icién de los­

espcctáculos que permitía mo_!;;t:.r<1r ü los mexicanos lo r.tcjor del­

mundo, d5ndose asi un intercambio cultural de eno~mcs dimensio-

nes. 

Es cierto que ct Lod~ épccJ prospera le ~igue una épo-

ca de estancamiento o de retroc~so, perG el momento actual no -

permite tolerar tibiezas, que deformen el gusto del público y -

denigren un arte excelso, como lo es la Ópera, en el que a man~ 

ra de termómetro cultur~l, refleja una realidad cultural aplas­

tante. 

4.1.2 Los cambios. 

Los miembr.os de la actual administración, señalan que 
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la estructura precedente, no se ajustaba a la real organización 

y no se bas¿:ba en una pl.:ineaciÓn estratégica, q'..le analiz<:.tra ven 

tajas, desventajas y oportunidades para realizar los objetivos. 

De~afortunadamcnte en estas declarnciones no se sefia-

la de forma concretw estas fallas y por lo mismo no es posible-

tual propuesta. LiJ. esperanz.:t serf. que futuras administrucior.es­

no expresen also semejante, como se ve que ha sucedido en algu­

nas institucicnes de carácter paraest.Jtal o estilt.:i.J 

Es dese3blc que dicha estructura logre el 6xito espe­

rado, pues si sC:! llega <J. rJependcr en mayor •;ra.dc de 1.:.1 iniciutl 

va privarJ~ los errores coment<l~os llcvari~n a c~rrar las insta­

laciones. 

Al respecto C!1 1.:i actuul tendencia u. priv.::itizw.r se ha 

declarado: ''El gobierne n gobernar, los administradores a admi­

nistrar". 

La realidad por la que se atraviesa obliga a que los­

miembros de una institución, organización o empresa se desempe­

ñen con excelencia. Es precisamente este aspecto el que obliga­

al cambio. Hasta que punto se lograr5 el cambio?. El éxito esp~ 

rado depende del grado de excelencia que deseen alcanzar los a~ 

tuales directivos, que deberán olvidar la ineficiencia observa­

da y no caer aún más 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 Las objetivos de la compañía Nacional de Opera. 

El Director General de la Compañía Nacional de Opera-

ha demandado de sus colabor~dores los siguientes objetivos: 33 

Objetivo General: 

Reestructurar la compañía Nacional de Opera con el --

fin de lograr representar las Óperas con alta calidad. 

Objetivos Específicos: 

- A Corto plazo: 

l. comprar un sistema de supertitulaje. 

2. sanear el sistema financiero de la Compañía. 

3. Constituir un patronato de la Ópera. 

4. Depurar políticas culturales y mecanismos de dif~ 

sión. 

S. comenzar actividades formales, que incluirán: 

33. natos obtenidos durante las entrevistas sostenidas con el -
actual Director de la Compañía Nacional de Opera. 
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- siete títulos de cuatro funciones cada uno, con - -

excepción del primero, del que se realizarán cinco funciones. 

mexicana. 

- Cinco conciertos de Ópera. 

- Tres títulos adicionales, dando énfasis en la Ópera 

6. Realizar actividades pedagógicas con criterio cu~ 

litativo. 

7. Ampliar el repertorio presentado por la compañía­

Nacional de Opera. 

8. Fomentar la creación y represcntacién de la Ópera 

mexicana. 

Mediano Plazo: 

l. Rescatar el nivel nacional <le ln "Cpc::a de Bellas 

1\rtes". 

Largo Plazo: 

l. Representar la 11opera de Bellas Artes 11 con un ni­

vel de calidad internacional. 

El corto plazo se considera un periodo aproximado de­

un afta el mediano plazo de dos años y el largo plazo de cuatro-
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a cinco años. Esto indudablemente implicaria que la dirección a 

cargo, permanezca un min1mo de cinco anos y no lapsos cortos de 

diez a veinte meses como se han venido observnndo, ya que se i,!! 

terrumpe la consecución de objetivos y se parte nuevament~ de -

cero. 

4.2 Prepuesta. 

4.2.l Indicador~s. Organigrama Propuesto. Mejoras. 

Las características por las que se decidió el tipo de 

organigrama propuesto para la compañía Nacional de Opera son 

la.s siquicntes: 

l. Se realizan tureJs especializadas, divididos en -

diversas áreas, que necesitan dcs~rrollur con el tiempo un gru­

po de expertos~ 

2. En general se pueden prever las diversas tareas. 

) • Se pretenden COl'.10 objetives: 

3 .1 Un desempeñe 1"'-stable: 

se com'enzaron u. observar ventas irregulares en las t!_ 

quillas del Palacio de Bellas llrtes para las funciones de Ópera. 

3g2 Una calidüd superior en las futuras representa--
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cienes: 

se me informó que la gente dejaba de asistir a la· Óp_!! 

ra porque la calidad de las funciones comenzó a bajar notable--

mente. 

Lo que ratifica lo ~nteri9r e~ qu~ la gente si asis-­

tió a la-s funciones de Ópera y conciertos de gala en donde la -

calidad se garantizó con cantantes de fama internacional, a pe­

sar de que los precios eran elevados. 

3.3 Ampliar el presupuesto~ 

se rr,c dijo que lo!'.1 recursos act~u.les son insuficicn-­

tes, ascienden a menos de $ 3 ,000 millones y se pre.b::idc amplia.E, 

los a $ 3,500 millones, nin emb.:-trgo se me comentó que para cjec~ 

tar una Ópc.::a dignumentc se necesitan alrededor de $ G,000 u - -

6, 500 millones, es uqui donde se pretende la participación de p.§!_ 

trocinadorc2 y d<.! l.::i. iniciu.ti·1a priv<J.t.lu. 

La Ópera es un espectáculo costoso, pero es neccsario­

ejecut.:irlo <:il ni·1cl que el público espcrü / además, como me seña­

laron algunos artistas, miembros de la compnñÍa Nu.cionul de Opc-

ra, es nece>sario considerar. una remuncrución justa que asegure -

la dedicación al arte y no a otros quehaceres para poder subsis­

tir, sólo asi se asegurará el surgimiento de cantantes de cali--

dad. 
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ESTA 'fEf,IS 
s~1m f! Lii 

El número de funciones de Ópera anualmente en el Pal~ 

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

tabla que se muestra a continuación: 

AÑO 
NUMERO DE NUMERO DE 

TITULOS FUNCIONES 

34. 

1980 12 46 

1981 19 58 

1982 19 60 

1993 9 62 

1984 19 90 

1985 15 65 

1986 9 35 

1987 39 

1988-1991• 5-8 ?0-30 

* La información en estos c:i.ños no es compJ eta. 

Es posible apreciar que el número de funciones y de -

tl.tulos comenzó a disminuir en 1986 para no volver a elevarse,-

debido al presupuesto asignado. 

~osa, José o. y Escobedo, Mónica. Dos siglos de Opera en M.§. 
xico. Ed. S.E.P., México, 1988. 
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La actual administración pretende presentar un número 

limitado de títulos, como se ha visto en los objetivos especÍf.!_ 

ces a corto plazo, pero manteniendo estándares de calidad altos 

y gradualmente aumentar el número de funciones y de títulos, -­

siempre con carácter cualitativos. 

Dada~ estas características, será conveniente dividir 

a la organización 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 -

objetivo común, acorde al medio. 

Desde luego, pura que la estructura propuesta funcio­

ne, se requiere: 

1. De una bien entendida. cooperación intcrdcpo1 ·:tamen-

tal. 

2. Que las decisiones de cartictcr arti~tico del st.::i::-!: 

administrativo uo sean conflictivas, dado que ne es posible fi­

jar lineamientos para la. temu de estas deci.!}iones 

3. Que se dé prioridad Jl Directo~ de Orquesta, sin -

llegar al absolutismo, tanto en la selección de ~rtistas, corne­

en las decisiones propi<1s de ca.da rcpresent,-icién. 

4. Un.:1 .n.ctu.::iciÓn corr.ecta por F.J.rt·::? de los sindicatos 

y grupos artísticos, que deberian ohserv~r los siguientes aspeE_ 

tos: 
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1 capacitación de su personal correspondiente, auna­

da a una motivación continua para evitar el conformismo, la r.E! 

taciÓn de personal, el ausentismo, etc •• 

2. La creación de un ambiente de trabajo accesible. 

3. Logrnr una satisfacción auténtica de las necesid~ 

des de los trabajadores~ 

4. Una selección más rigurosa en el proceso de inte­

gración al sindicato. 

La inamovilidad en las bases sindicales es incompatl 

ble con el desempeño artísticou Lo ideal seria, según se me c2 

mentó, que cada uno de los trabaj.1dores de los grupos artísti­

cos fuera un empleado de confianzo. pero en caso de que deba -

respetarse el sistema sindical existente, en términos genera-­

les, debe entenderse que en cuanto se pierda la calidad artís­

tica necesaria por parte de los integrantes de los grupo~ ar-­

tísticos, estos no deberán continuar ejecutando, ya que va en­

detrimento de sus colegas y del medio artístico en general. 

cabe aclarar que uún cuando la estructura funCional­

obtiene mejoras a nivel individual, tiene como desventaja el -

no ser conveniente en un.::i estrategia que requiera una fuerte -

cooperación interdepartamentnl. A pesar de ello, la reorganiz~ 

ción de la Compañía, requiere en la actualidad de una organiz~ 
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ción funcional, pero conforme se prevee su desarrollo, se nec~ 

sitará tomar en consideración una c~tructura matricial. 

"La organización mat.ricial, de acuerdo a estudios 

realizados, es la opción estructural preferida cuando se dan -

s imuftáneaffiente tres c;ondiciones básicas 11
• 3 5 

Las tres condiciones oásicas a 1 as que se refiei:en-

son: 

l. Presión exte=na para un enfoque doble de atención: 

Aqui se considera que los miembros del grupo desarro-

llan s;.is propias formas de per:sar, t.1.'.'a.uajui: y relacionarst! en-·· 

tre si. comparten una tarea común que han de desarrr,,llar como -

su contribución a la tarea total de 13 organizaciÓ!l. 

2. Presiones para u~a ~lta capncldad de procesumiento 

Este punto considera que la in~ertidumbre o el tcaoa-

jo 11demasiado gr..ll:ue" p:)ra l<..::;,, indivir1uos, :-tqu.iere de la orga-

nizaci6n una capacidad fortalecida de procesamiento de informa-

ción, para evitar los Froblem3s turocr5ticos. 

'35:'"'Stanley M. oavis y Lawrence M. Paul ".:Jr9w.íl.i..zaciones Matri-­
ciales11 Ed. Fondo Educativo r:iteramericano. México, 1981. 
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3. Presiones para el uso de recursos compartidos: 

Esta condición es que la organü:ación se halle muy -­

presionada para lograr en gran escala economías ~n términos de­

personal y conseguir a la vez un alto rendimiento en términos -

de costos y beneficios, mediante la utilización Óptima de los -

recursos humanos escasos r el cJmplimiento de e:::t.::lndares de ül-

ta calidad. 

Estas condiciones son las que se sugieren pura podcr­

adoptar la organización matricial. La compu.ñÍa tl<~cionul de Ope­

ra no se encuentra aún en condiciones de adoptar una matriz, -­

sin embargo en un futuro, dcpcndiend~ del desarrollo a~ l~ mis­

ma, deberá de co~sider~r.se si se desean conservar altos Índices 

de calidad, como se señalan en el obJetivo general, hacia donde 

se mueve toda la organización. 

A<lcm~s es f~cil prever que exiscir~n ~r~vc~ ~=~clcm~s 

en el dezempeño de artistas, principalmente con el Director dc­

Orquesta, que es quién va a Lracajar con los artistas que se v~ 

yan a contrutar y un problem~ de esta naturaleza podria llegar­

a afectar la calidad general de una representación, ya que el -

arn~iente de trabajo es esencial paru la obtención de rGsultados 

Óptimos. 

L3 orynnizaciÓn propuesta tendrá mejores resultados -
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si se seleccíona.cuidad~samente el factor· humano que vaya a i~ 

te-:rrarse _en·~_dicha _Orga~i~~cióri .. 

cOnsiderO·.-_ae- ·impórtclncia cr.Ítica la selecciÓt1 de ar-

tis~as, asi como.aquellos que desempef'ien· labores admini3trati-

vas, ya q~e· la compafiÍa Nacional de Opera reflc ji'.I., como lo he­

exp.licado --en el capítulo anterior, una realidad cultural, ade-

más de tener funciones educativas, que repercuten de manera --

considerable dentro de la económía nacicnal, influye en el pr2 

ceso de identidad de la poblaciÓ~, fenómeno que, desde mi pun-

to de vista y los teóricos consultados, se consider.:t como aje-

no a la organizución. 

Otros aspQCtos fundament;iles para la CompariÍa Nacio-

nal de Oper~ sen los que desurrollo en seguida. 

4.2.2 Administración de Talentos. 

Antes de haolur de talento~, es indispensable anali--

zar que tan factible es el fomento de estos en México. El punto 

de partida: la educación. 

La crisis de la universidad es fiel refleje del pro--

blema educativo que sufre hoy México, pues en lo cultural y edE_ 

cativo una nación no puede ser mucho más de lo que sus universi 

dades son. 

La educación cuando E:stá centralmente pl.::tnificada y -
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controlada, al igual que sucede con la economía, se vuelve in~ 

ficiente, aunque claro, las repcrcuciones son más gr.:ives y do­

lorosas, porque no hay monopolio más atractivo y poderoso que­

el monopolio de las ideus y d~ la inteligencia. No se enseña a 

pensar. 

solamente con una educación que promueva el pensa--­

miento y la creatividad, se podrá tener una cosecha de artis-­

tas prolífico$, que serán el fundamento de una Ópera sólida, -

representativa, digna de ser vista en cualquier parte del mun­

do, comparándose u. las funciones representadas en los grandes­

centros operísticos. 

Aho~a bien, cómo administrar esos talentos? 

Impulsar a los organismos competentes a ser autofina~ 

ciables recibiendo apoyo de asociaciones civiles o la iniciati­

va privada, para asi logré1r mayor eficiencia y mejores resulta­

dos. 

Promover la Ópera de manera que la población tenga ª.2. 

ceso a ella en conciertos populares, programas televisivos y r~ 

diofÓnicos, pero con cualitativamente. 

Imbuir a la gente que trabaj~ en el medio operÍstico­

las concepciones de excelenciu y calidad total, aplicándolos e~ 

mo una filosof!a organizacional. 
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* Promover el intercambio con compañías extranjeras y-

promover la competencia con los nacionales para establecer Ín-

dices de calidad. 

Apoyar con becas a los talentos sobresalientes. 

Desarrollar y foguear a los nuevos talentcs promovie~ 

do espectáculos en la república mexicana y ocasionalmente en el 

extranjero, integrándolos de esta manera a la organización, 

adoptando asi el pensamiento de la compañía de Ópera. 

4.2.3 La Opera y la Internacionalización dt.: los Artistas Mexi-

canos. 

"Un pa.Ís se mantiene en c.l subdesarrollo, no pcrquc -

carezca de recursos, sino porque no obtiene todo el potencial -

de dichos recursos, o porque no ha logrado desarrollar un am---

biente que permita la creación dc empresarios, que generen los-

empleos suficientes, que actúen como detonador es del desarro--

lle". 36 

A esta propuesta habría que añadír que la excesiva ce.!! 

tralización, no conduce al desarrollo, sino al estancamiento y-

36. serrato, Victor M. LO Necesario y lo superfluo. Ed. Editora 
de Revistas. México, 1975. 
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a la incomunicación con el medio externo, no pudiendo asi corr~ 

gir defectos, ni aprovechar oportunidades. 

No es erróneo pensar que en el arte se puede conside­

rar un factor que conduzca al cambio, a través de sus artistas­

que creen un ambiente propicia, tanto en el exterior como en el 

interior, para que su participación sea continuada, contribuye!! 

do al mejor desempeño en las diferentes áreas de desarrollo y -

asi comenzar n cimentar las base.!:> de una cultura de carácter n~ 

cional, en la que la iniciati-.;n privada y pÚblica se sientan 

identificados y a la vez scu algo con lo que se identifique el­

curso de acci6n del mexicano. 

4.2.3.l Intercambio Culturál. Desarrollo. 

Lejos de juzgar inquisitivamente a la historia, debe­

mos tomar lo positivo de nuestro pasado, por e~to mismo Aristó­

teles a firmó: "Quien no conoce la historia está condenado a co­

meter los mismos errores 11
• Esta es la razón por la que seria -­

conveniente emular los pasos que han dado otros países con éxi­

to, que adaptados a México, con su rcaliC.:id social, cultural y­

econÓmica, contribuirían a su desarrollo. 

El enriquecimiento cultural y económico proviene de -

la gradual apertura de fronteras, ya que de esta forma existi-­

ria un intercambio entre la cultura, la tecnología y la inver--
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siÓn extranjera, pero a priori a la apertura de fronteras, de-

berá de reforzarse la identidad nacional y el objetivo común -

que actuará a man.era de aglutinador de voluntades, a través 

del cual se podr~ seguiL un curso de acción determinado. 

Un factor esencial en el desarrollo, ya no sólo en el 

ámbito del arte, sine e1~ una orqanización o institución, es la-

formación de equipos, que contribuyan a lo consecución de metas. 

"Las variables requeridas para conseguir las condici9_ 

nes ideales en un equipo, que se aplican a c~da uno de los mie~ 

bros son los siguientes: 

confl..anza mutua 

colaboración mutua 

comunicación 

solución de conflictos 

* utilización de todas las 'lirtudes de los miembros 

* Métodos de control 

* Ambiente organizacional" 3 7 

"La organización completa debe constar de una estruc-

tura grupal múltiple e interrelacionada en la que todo grupo de 

37. varney, Glen H. Organization oevelopment for Managers. Sd.­
Addison weslees, U.S.A., 1988. 
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trabajo utilice hábilmente procesos grupales de toma de decisi~ 

nes( •.• ). una organización que satisfaga este requerimiento te~ 

drá un sistema efectivo de influencia e interacción a través 

del cual fluyen con facilidad las comunicaciones importantes y-

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

fluencia req~1erj dii y se crc.:in las fuerzas motivacionales neces~ 

rías para la coordinación". 38 

Rensis Lickert termina por confirmar la importancia -

de la formación de equipos, pero antes se deben de satisfacer d.!_ 

ferentes condiciones para el funcionamiento adecuado de los mi~ 

mas que se integren, como lo scñ.-ila Glenn 1:1. varney. 

El ser humane es interdepcndie~tc por naturaleza y 

cuando se aisla disminuye su poder, en tanto se integra éste a~ 

menta. 

LOS urtisti:as mexic.-tnui:; !:JUedi::n d<..ir un~ mejor irr.ugcn --

del país en el extranjero. La imagen al e:<terio.r. ha sido utili-

zada por todos los países desarrolladus, sólo que en ocasiones-

esa imagen estaba sustentada en bases erróneas, pero con un fu~ 

damento adecuado, 81 intercambio cultural se incrementar5 y, 

junto con este, la cultura en México se reforzará, aportando 

38. Rensis, Lickcrt. Thc Human Organization. Ed. Me. Graw Hill, 
NUCVü York, 1967. 
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los beneficios que ya se han comentado en apartados anteriores. 

No es casualidad el a u g e que ha tenido la adir.ini~ 

tración este siglor son tantas las variables que se tienen que­

manejar con resultados Óptimos, las interrelaciones humanas y -

la competcnci~ han aumentado en grado tal, que se ha tornado en 

un instrumento esencial en la organización que desea, y.:i. ni si­

quiera ser excelente, sino sólo subsistir. 
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CONCLUSION 

LA PARTICIPACION DE LA INICIATIVA PRIVADA: PRESUPUESTO IRREDU,S< 

TIBLE PARA ALCANZAR UN PRIMER NIVEL OPERISTICO. 

Propongo la participación de la iniciativa privada, -

porque fomentará lu competencia y la Ópcr.J consecuentcm~nte no­

se mantendr.i Únicümentc subsidiudiJ po!' el gobierno, ya que ésta 

es una de las condiciones par~ que se creen nuevas compañías de 

Ópera, además del incremento de la calidad de lu Ópera, punto -

del que se ha comprob.Jdo y¿ su irnportanci.::i ª 

En la actualidad se !iu criticCldO mucho a la competen­

cia. Se dice que seria mejor lLJ. coopcracién en lugar de la riv~ 

lidad; el hombre debe tender hacia la armonía y, por lo tanto,­

la competencia, al suscitar riv.:ilidadcs, es contr.:iria al espÍr!_ 

tu de coope:ruci6;·: .,.oci.:tl. E::.L~ cJ.ry-umt!nto es falso, pues no toma 

en cuenta la naturaleza del hombre y sólo es posible tener un -

éxito perdurable, cuando se respeta la misma. 

El prcgrcso de la humanidad se ha dado en donde existe 

la competencia. La competencia implica tratar de ser mejor aba­

se del esfuerzo personal, regresando asi las valores y la digni­

dad hacia el individuo, además de lograr cultivarse y de esta m~ 

nera impulsar al desarrollo su campo o áre~ de acción. 
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La competencia artística presupone un alto grQdo de 

inteligencia y talento entre aquellos que compiten. 

Las armas de lu competencia son: 

l. Ofrecer un bien o servicio de mcJOr c~lidad. 

2. A menor precio que el competidor. (Claro está, que. debe 

aprenderse con)untamcntc a estas propuestas que el arte es 

una profesión dign.:i, exigente de un esfuerzo continuo de -

g=u.ndes dimensiones. Si es que se desea sobresalir en el -

arte, se tendrá que apre:ider a poqar lo justo, der..ost::;:indo 

simult5r..c;,Jr.icr,tc, q~c lus cosas se pueden rea li2<ir de form~ 

ex~clente, .si, aquí en México). 

La reu lidu.d r.os indica que lii Única forma de lograr­

una producción operística de mejor calidad y disminuyendo el -

costo es lu cornpctc~ciu. 

si no hay competencia, la calidad del espectác~lo -­

tiende a disminuir y el recrc.:idc potencial del público oper.Íst_!. 

ce se alejará aún más, u causa de la declinación de los arti$­

tas y la ine ficicncia de la administración, que se ve obstac:1-

lizada por una burocracia excesiva e inactiva y por sindicatos, 

que aunque su principio primero y fundamental es y debe ser, -

el estudio, mejoramiento y defensa de los intereses de los tr~ 

bajadores constituidos en el mismo, sólo persigue los intcré--
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ses de la libido, olvidándose de establecer objetivos dignos,­

coherentes y que tiendan a lu autorrealizaciÓn de personas y -

no a la mediocridad, en donde el mediocre cree alcanzar los -­

laureles de la victoria, cuando en realidad es sólo un espeji~ 

mo que lo lleva a continuar sin cambio alguno, creado por aqu~ 

llos que hacen pensar a otrcs que tr iunfo.n, pero en verdad fr.e_ 

casan, ya que no hay un cambio auténtico. No pretendo afirmar­

que los sindicatos no son necesarios,. lo ~on, pero no deberian 

ser usados como instrumento de poder, olvidándose de sus fun-­

ciones, por las que fueron creados. 

Implantar un sistema de libre competencia significa -

subsistir un plan central, costoso e ineficiente, que sostiene­

el contribuyente de alguna manera, por multitud de planes des-­

centralizados y una estructuru que supla las deficiencias. 

Al existir la iniciativa privad:;i, los erui.;resaric::; se­

preocupan de educar n la gente de manera eficiente e interesar­

las por el fascinante mundo de la Ópera, ya que ellos buscarán­

más consumidores pur~ aumentar sus ganancias. 

Es claro que tanto subordinados como directivos debe­

rán flexibilizarse para lograr el cambie. 

RESURGIMIENTO ECONOclICO, RESURGIMIENTO OPERISTICO. 

Es más evidente el hecho de que un resurgimiento eco-
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nómico necesita encontrarse s.olidamente respaldado por un en-­

torno propicio, que garantice y permit~ la entrada de nuevos -

capitales con propuestas actualizadas, que den pauta a dicho -

resurgimiento. 

Ahora blen, cuandc unu nación lcgru un crecimiento -

económico, se multiplican las oportunidades y se diversifican­

las áreas de desarrollo que sobrcpasun las barreras de lo ncc~ 

sario y abarcilrl el tcrrer10 de lo superfluo. Es ali!, cuando ~s­

ta produce sólo lo nec0surio, los pobladores sobreviven; cuan­

do se produce lo superfluo, quiere decir que! los pobl<J.dores, -

al cubrir sus necesidades escr.ciales, tienen tietr.po para dedi­

carse a desarrollar actividades que enriquecen los ilspectos -­

más exquisitos de la natl.l:ro.Jcza humr1nr.1.. 

Es decir, el haber riqucu1 operíztic.:i. prc:;uponc una­

creación previa de riqueza mat~ritil. 

"Ll scpuraciÓn de vulores humanos y valores m~teria­

les en la economL1 ha tenido como con.secuencia una funesta ec2 

nomizución de lu vidu y ha generado algunas controversias so-­

bre los asi llamados "juicios de valor", en algunas ocasiones, 

se puede llegar a lu conclusión de que los autores correspon-­

dientes temen al mundo de los valores. En otros casos se pue-­

den reconocer que la e:<clusiÓn del ser humano de la rcalidad,­

curnple una función coartada para esconder tras un velo ncbulo-
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so la propia base de valores'•. 39 

Los países del primer mundo no escatiman esfuerzos en 

crear la mejor imagen posible en el extranjero. El prestigio es 

importante para lü creación de fuer.tes de trabajo, que se crea­

rán a través de inversión interna y externa, asi como la repri­

vatizaci6r1 du ctlguncts empresas c~tutalcs e paraestatales. 

La cultura que posee un pueblo es esencial pura su d~ 

sarrollo, ya que un pueblo está formado por personas, quienes -

poseen las c~racterÍsticas Únicas que identifican al hombre: i~ 

teligencia y voluntad. 

un pueblo culto, que piensa y ejerce su voluntad con­

libertad plena cuando tenga que decidir, es lo que enriquece a­

las países, sólo bust~ remontarse a finales de la segunda gue-­

rra mundial, en donde Alemania y Japón, quedaron profundamente 

heridos material y espiritualmente, pero su cultura, identidad­

y trabajo conjunto, en equipo, hicieron renacer lo perdido, la­

que parecia que no volverin a levantarse, surgiendo asi dos de­

los países más desarrollados, siempre en búsqueda de la perfec-

ción .. 

nebe entenderse que al hablar de un pueblo culto, no­

hablo de un pueblo erudito, eso está más allá de los límites de 

39. Op. cit. Tuchtfeld F.gen y Erhard ¡,udwig. 
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la realidad, simplemente me refiero a un pueblo con conviccio-­

n~s de su identid~d, que no se tenga un pueblo de premexicanos, 

sino de mexicanos. 

Entintar la verdad corresponde a aquellos que escri-­

ben la historia. Pero acto tan vil comO es el empobrecer a un -

pueblo culturalmente rico y ocult~r su po~encial con la miseria, 

corresponde a hombres no ai9nos, .-que· el-tiempo juzgará inquisi­

tivamente. 

LA COMPJ\ÑIA NACIONAL DE OPERA: TRIID:FO O FRACASO. 

Hoy en día empezamos a conocer el holisr..c, en el qt:c­

se a firma que el todo es más que la ~um.:1 de sus P<:ir t.cs, y tam·~ 

bién se empiezil a hablar de la Sinergia, definida como "uno más 

Decidir sobre el futuro de ur1a organización no 0s - -

otra cosa qlle la suma total de l¿¡s personas que la componen; Í!!l 

plica el manejo de voluntades y de conciencia. si la labor del­

filÓsofo es cnco:-ttrar 1<1 vcr<l::.tJ. y ura.:i.rl<:l., 1c.:ir.ejar rlcstinos hum~ 

nos se asemeju. más a los fines filosóficos que los administratl:, 

vos. 

cuando ~nicamente se piensa en hacer, en ejecutar, se 

pierde en una medida considerable la plani ficaciÓn y lü org.:mi­

zación, factores esenciales para el triunfo de la compañía Na--
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cional de Opera. se deben conocer las ventajas, desventajas, -­

oportunidades y amenazas, a manerQ tle estrategia, si es que se­

ha de avanzar y no retroceder. cuando se realiza alguna acción, 

ésta debe de i!.· encaminada a lognlr satisfacer de manera compl~ 

ta una necesidad determinada o solucionar un problema, pero no­

parcinlmentc, sólo para evitarlo, sino que se debe de dar cuen­

ta el administrador, quien es el que conjunta y aglutiaa volun­

tades hacia un mismo fin que se debe de ccnocer a conciencia, -

posterior n un análisis para conocer las necesidades existentes, 

que una org,::inización es un todo dinámico y orgánico donde inte.E. 

viene ~n sistema de partes y procesos interrelacionados. 

La atención personalizada, dando solución real y no -

parcial a los problemas es un fuctor determinante;, además de f.2, 

mentar la capacit.:i.ción administrativa, ya que no se puede cam-­

bi.:i.r la gentu por l~s dificultades sindicales a los que se en-­

frentarian. 

colaborar de manera conjunta ccn instituciones en doE 

de se formen cantantes nacionales, creando proyectos con funda­

ciones, asociaciones, organizaciones públicas y privudas y el -

consejo Nacional para la cultura y las Artes, es de una espe--­

cial importancia el factor educntivo, ya que si la educación es 

deficiente y no completa, no se contarán con elementos naciona­

les capaces de satisfacer los objetivos de calidad y excelencia 
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operística, objetivos fundamentales para rescatar el nivel na­

cional de la Ópera y convertirla a largo pl\lzo en uno Ópera de 

calidad internacional, como pretenden los dirigentes de la ca~ 

pañÍa Nacior.al de opera. 

En un futuro a mediono plazo debcr5 de considerarse­

~! u.so de C.:1.J. crg·1nizaciÓn r:i.atricinl, que les permita un alto­

nivel de comunicüción, coordinación y procesamiento de la in-­

formación. 

l\ctu:llr.;cnte la formaci{5n de especialistas con un ni­

vel cualitativo alto, resultü primordial, pero el tiempc exig! 

rá una mayor inte:::-dcpcndencia y el cambio h;:lcia una matriz se­

rá conveniento. 

El satisfacer los deseos ~ necesidades entor~montc -

en una organizacién rC.!sulta muy complejo, ya que la colabora-­

ci6n conjunta es 1nd1spcrlsdLiv. rc~:~nd~ ~n t6rmincs de la si­

nergia, cuando una perscna aecidC:! pew-:;c.1 r un proyecto por si so 

la, y otra a l.:i vez aisL:1dar.•cntc, en el momento de i·e¡:.ortar r!:. 

sultados, estos sen equivalente~ a dos, es decir, uno más uno­

igual a dos; por el contrarie, si cstü.s des personas Uecidcn -

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 pudi~ 

se h.:iber hecho. 
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sólo la colabor.aciÓn mutua y la conciliación de int~ 

reses a un mismo objetivo conseguirá la excelencia en la Ópera. 

El egoismo sólo terminará por coartar este arte, personas que­

na se percat"un del daño que hacen a su país, convirtiéndose en 

cómplices directos de la pobreza, teniendo la oportunidad de -

enriquecer culturulmcnte a su país, verdadera fuerza de los -­

países desarrollados, y contribuir ccn una imagen en el exte-­

rior e interior del mismo, que cree un ambiente adecuado para­

el desarrollo. 

No en vano se hu dicho que el hombre destruirá al -­

hombre. El poder de conciliación que posee el llamado udminis­

trtJdor o líder, h-:i. existido aproximadamente desde el afio 5000-

A.c. con los Sumerios y ha evitado numerosas ocasiones la des­

trucción de la humanidü.d. En este caso no .se trata del fin del 

noundo, sino de la complicidud de la pobreza cultural de U!'l 

país, México. 
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