DIREGGION |
Y ADMINISTRAGION
DE EMPRESAS

por Ramiro V. PUIG

La primera obra escrita sobre Direc-
cién Y Administracién de Empresas es
L’ Administration Industrielle e Gene
rale, de Henrj Fayol, Directos General
en la Mineria francesa. S trata de un
pequeiio libro de 136 pdginas, claro y
conciso, aparecido hace 50 afios, que es
la bme de toda la literatura posterior
obre este tema.

Bien es verdad que anteriormente, en
1903 'y en 1906, respectivamente, el
americano Taylor publico "La Direc-
cion de Talleres” y "Los principios de
la Direccién Cientifica”, en donde pro-
pugnaba 1a ” Direccidn cientifica”, afir-
mando que el Director debe asumir to-
das aquellas funciones para las que esta
mejor dotado que los demds: recopi-
lar los conocimientos de cada ciencia,
dasificando, tabulando, reduciendo estos
conocimientos a reglas, leyes y férmu-
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las; asimismo debia adiestrar a los
obreros en los métodos de trabajo, me-
jorar éstos, planificar y controlar sus
tareas, fijar normas y premiar los tra-
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bajos sobresalientes. Pero mientras Tay-
lor plantea |os problemas desde un
punto de vista de jefe de taller O jefd
de produccién, Fayol s remonta al ni-
vel de Direccion General de Empresa,
ampliando las ideas de Taylor, algunas
de las cudles cita en su obra be Admi-
nistracion Industrial y General.

Segiin Fayol, la direccion y gobierno
de la empresa, que consiste en llevarla
a obtener el mayor provecho con los
recursos disponibles, comprende las g-
guientes funciones. técnica, comercidl,
financiera, de seguridad, contable y ad-
ministrativa. A U vez define esta Ulti-
ma funcion como:

— prever: ecrutar el porvenir y ade-
cuar el programa de accion,

— organizar: congtituir d doble orga-
nismo material y social de la empresa,

— mandar: hacer funcionar d pe-
sonal,

— coordinar: UNir y armonizar todos
los actos y esfuerzas,

— controlar: velar para que todo



ocurra segun las reglas Yy las Srdenes
dadas.

En el segundo capitulo de su libro,
Fayol hace la dguiente relacién de
principios bdsicos que, Segun &/, deben
aplicarse en la direccién de la empresa
y que de hecho aplicé durante su bri-
llante Vida profesional como directivo
en la Mineria francesa. Estos son: &-
vison dd trabajo, auroridad, disciplina,
unidad de mando, unidad de direccién,
subordinacién de |0S intereses particu-
Jares al interés gemeral, remuneracion,
centralizacion, jerarquia, arden, equidad,
estabilidad del persond, iniciativa y
unién del personal

El principio de “unidad de mando”
segln el cual cada persona sélo reci-
bir4 érdenes de un solo jefe, constituye
con ¢l principio de la ” permanencia del
mando”, por el que d mando edbe es-
tar en todo momento presente O re-
presentado, doS normas undnimemente
admitidas 'y bdsicas pdra la direccién.

E] concepto de direccién no es fécil
de definir. Véase por gemplo como
John D. Rockefeller le sintetizd a un
directivo la morma a seguir para; dirigir
un departamento: "' No debe hacer nada
d puede conseguir que otro lo haga”.

NoO pretendemos que esta concisa ex-
presion tenga Mas vdlor que la defini-
cién andlitica de Fayol. Simplemente
la citamos porque indudablemente tiene
adlgo de genial y par la categorig de
Rockefeller, creador de |a Standard Oil
Company.

Sin embargo, todavia queremos refe-
rirnos a la definicién que, apoydndose

en la de Fayol, da el prestigioso con-
sultar americano L. Allen en su mo-
derno libra "Direccién y Administra-
cion de Empresas”, algunas de cuyas
ideas recogemos en este capitulo. Segiin
este autor, direccion €S le planifica-
cion, organizacion, metivacién, coordi-
nacién 'y controf de actividades, técnli-
cas, financieras, de seguridad y conta-
bles. Como se ve, sustituye d mando
de Fayol por motivacién, lo cual no
significa una diferencia de opinidn entre
ambos autores, sino simplemente que
d contempordneo Allen agsimila las ex-
periencias de las relaciones humanas
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aplicadas a la empresa que en tiempos
de Fayol no se conocian todavia. Se-
gun Allen, un director debe motivar a
sus subordinados para que alcancen la
mdxima productividad. El personal con
que cuenta Una empresa €S un elemento
decisivo en d desarrollo de la misma.
Personas muy sobresalientes pueden ha-
cer funcionar satisfactoriamente incluso
una organizacion deficiente. Por @ con-
tratio, personas indebidamente motiva-
das pueden hacer fracasar a fa organi-
zacion mds firme.

Al motivar, € director debe selec-
cionar a la gente que desea tener en
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Su equipo. Debe saber qué clase de
gente se necesita para ocupar los car-
gos en los que él piensa delegar. Debe
asegurarse de que la gente que entre
en su organizacién sea compatible tanto
con 6l como con las demds con guie-
nas Vm a trabajar.

Para inspirar e impulsar a su gente,
ol director debe establecer la comuni-
cacion y participacién necesarias. Cui-
dar que su gente tenga la oportunidad
de hacerse oir en asuntos que les afec-
ten y de que pueda participar en las
discusiones 'y andlisis previos a las de-
cisiones que directamente les incumban.

La motivacion requiere que el direc-
tor sepa cémo mantener a SU gente in-
formada, y que dedique d tiempo y ha-
p d esfuerzo necesario para obtener
sugerencias Y recomendaciones de sus
subordinados en cuestiones de interés
general.

...Al motivar, el director responsable
valora, aconsgja y ensefia a sus subor-
dinadas inmediatos y se ofrece para ar-
bitrar desacuerdos, reconciliar oposicio-
nes y a recibir y atender quejas y pro-
testa

...Finalmente, en la .motivacion, d di-
rector debe emplear sus dotes de man-
do. Debe saber cdémo dirigir u los de-
mds sin ofender ni provocar resenti-
mientos Yy debe estar en condiciones de
lograr obediencia sin destruir la inicia-
tiva ni d espiritu de creacion.

En la forma de gobernar la empresa
pueden seguirse dos tendencias: la cen-
tralizacion 'y la descentralizacion.

En la empresa centralizada, |a direc-
cion se reserva la torna de decisiones;

incluso a veces hasta las tocantes d
trabajo en curso. Esta politica es propia
de la pequefia empresa, que necesita
uniformidad de actuacién y agilidad pa-
ra responder a circunstancias cambian-
fes.

Cuando la empresa crece y las tareas
del directivo rebasan su capacidad de
supervision y de trabajo, se impone la
descentralizacién que, segun Fayol, es
todo aquello que refuerza el papel del
Subordinado.

La descentralizacion implica la dele-
gacion, que comsiste en asignar un tra-
bajo a otra persona ddndole la autori-
dad suficiente para poderlo conseguir y
exigiéndole la rendicion de cuentas Se-
gun Allen, la delegacién €sla capacidad
de obtener resultado a través de otras
personas;, por lo que el éxito del di-
rectivo depende mucho de la habilidad
para multiplicarse a través de sus cola-
boradores. Por esta razon al seleccionar
personal directivo, cada dia se astd exi-
giendo MAs, precisamente, esta capacidad
de delegar.

/A hablar de la delegacién hay que
hacer constar que quien delega no pue-
de desentenderse de la responsabilidad
y autoridad propias de su puesto, por |o
que es una politica delicada qua debe
basarse €N la motivacion de los subal-
ternos, en el justo equilibrio con umna
adecuada centralizacion y en la limita-
cion exacta de la asignacion de autori-
dad. Por otra parte, se debe tener tam-
bién en cuenta que la delegacion de
responsabilidad, sin otorgar la autoridad
correspondiente, N0 es tal delegacion.
La autoridad, la responsabilidad y la
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rendicion de cuentas son conceptos in-
separables enfre 10s que debe haber una
correspondencia absoluta.

La direccién y administracién de |a
empresa la llevan a cabo personds dis-
tribuidas en distintos niveles directivos,
a la cabeza de los cuales esta el Direc-
tor General. De éstos, unos toman las
decisiones gecutivas de la empresa, de
cuyos resultados finales son a su vez
responsables ante le Direccién. Estos
puestos directivos, trama fundamental
de B organizacion de la empresa, =
llaman de "linea". Junto a la linea o
equipo ejecutivo la empresa puede te-
ner otro equipo “staff’ O asesor, tam-
bién llamado por algunos “estado Me
yor", que tiene por mision facilitar ase-
soramiento y servicio a la linea en su
toma de decisiomes. El asesoramiento
objetivo e imparcial de un staff técnico,
no obligado a rendir cuentas de los re-
sultados generales, sudle s de gran
utilidad a la Direccion.

El staff sSOlo tiene autoridad vy res-
ponsabilidad para facilitar asesoramien-
to y servicio a la linea en sus funciones
tipicas como son, entre otras, las cues-
tionmes relacionadas con personal, finan-
zas O relacionas publicas.

S bien le separacion que hermos ha-
cho de la linea y @ staff parece simple,
en la realidad surgen con frecuencia
roces entre ambos equipos en cuanto a
autoridad Yy competencias. Este es uno
de las motivos por los que toda em-
presa, aunque sea pequefa, debiera es-
establecer el organigrama de su estruc-
turacion interna y ademds redactar las
guias de direccion, por |o menos en lo
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correspondiente a 10s puestos directivos
mas importantes.

El staff puede ser persondal, que a
su vez se divide en adjuntos de linea y
adjuntos de staff,y staff especializado-
d cual exd a disposicion de todos los
departamentos y unidades, tanto de li-
nea como de siaff.

Las estructuras de toda organizacién
administrativa de empresa pueden redu-
cirse a dos basicas: la funcional y la
lamada divisional.

La estructura funciondl, también lla-
mada de Taylor o de los capataces fun-
cionales, es a U vez el origen de to-
das las demds estructuras, por s la
mds simple y propia de las empresas
en sus primeras fases del desarrollo.

Esta estructura agrupa € conjunto de
trabajos a redlizar en la empresa en
unidades bdsicas de trabajo relaciona-
das entre Si, las cuales 2 ponen bajo
la responsabilidad inmediata de una
persona que los coordina. Asi "todo"
lo relacionado con la produccién de-
pende del {irector de produccion, yo s
fabrique en un solo taller 0 en plantas
distintas.

Un ejemplo sencillo de estructura
funcional puede ser el que representa
d organigrama (Fig. 1) correspondiente
a una empresa que posee una explota
cién forestal y una serreria.

S la empresa tuviera un departa-
mento técnico y otro de finanzas, como

staff asesor del Director General, € or-
ganigrama quedaria en la forma que lo
presenta la Fig. 2.

Lo estructura funcional tiene las si-
guientes ventajas:

— fomenta la especializacién de los
directivos, puesto que cada uno de ellos
se dedica sélo a trabajos similares re-
lacionados entre si,

— facilita la coordinacién directiva
dentro de cada grupa de trabajos,

— facilita, en virtud de esta coordi-
nacion, la rapidez en la implantacién
de novedades, |la unfformidad de ren-
dimiento 'y la flexibilidad,

— los gastos de funcionamiento son
minimos, puesto que las instalaciones,
los equipos y @ personal se aprovechan
al maximo,

— permite que gran parte de la em-
presa pueda beneficiarse de la capaci-
dad de los directivos sobresalientes,
porque como & numero de directivos
en la empresa es minimo, su actuacion
afecta @ sectores muy amplios de la
misma.

En contrapartida, tiene inconvenientes
que derivan de la excesiva especializa-
cion de los directivos, la cual se lleva
a extremo en los niveles inferiores, o
sea en los capataces O contramoestres,
que se especializan €N sectores MUy
restringidos de la actividad de la em-
presa; esto especializacion, que fue pro-
pugnada por Taylor, contradice d prin-

cipio fundamental de la unidad de
manido de Fayol, puesto que con fre-
cuencia @ operario recibe Ordenes de
mds de un encargado que pueden ser
contradictorias.

Otro inconveniente que, como d an-
te& ~ surge con el desarrollo de ta
empresa 0 con la ampliacién de su ren-
glén de productos 0 gama de activida-
des, es d crecimiento piramidal conti-
nuo de sorganigrama estructural por
adicion de sucesivos estratos 0 niveles
en la base que pueden lldgar a rebasar
los dmbitos de supervision de los dit
rectivos. Si suponemos, por gemplo, que
la empresa anterior decide manufactu-
rar toa O parte de la madera de su
serreria para fabricar puertas, sillas,
muebles y carpinteria de encargo man-
teniendo Su estructura funcional, el
nuevo organigrama Sera d que muestra
la Fig. 3.

De forma que @ antiguo director de
produccién, por terer que hacerse car-
go, como decimos, de toda la fabri-
cacién, ahora ha de dirigir también los
diversos departamentos de manufacturas
de la madera.

La estructura divisional subdivide una
organizacién compleja en unidades ad-
ministrativas mds 0 menos auténomas
para conservar la agilidad, flexibilidad
y demas ventajas de la empresa peque-
fla organizada funcionalmente. En este
tipo de estructurasla Direccién General
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[ establece los objetivos, las direcirices,

los programas y los presupuestos ge-
(nerales de cada unidad de Ia empresa, a
Ela cual le exige responsabilidades

La estructura divisional puede llevarse
'a cabo segin los productos o desde un
punto de vista geogrdfico 0 territorial.

La primera crea una organizacion
" funcional, relativamente auténoma cown
‘un jefe a su cabeza para cada producto
"0 grupo de productos relacionados, de
jmanera que esta unidad pasea todas las
instalaciones y servicios para obtenerlos
‘con entera independencia y responsa-
bilidad.

Estructurando la empresa del ejemplo
tanterior SegUn este sistema, sw orgar
nigrama serd el presentado en la fig. 4.

En € primer caso, en que no tiene
'mds que explotacidn forestal y serreria
{os dos productos; obtenidos, modera en
rollo y madera dserrada respectivamen-
te, constituyen dos unidades aedminis-
trativas con instalaciones, equipo staff
y director propios, e incluso S se lleva
con todo rigor, hasta con distribucién
comercial independiente. Cuando e
afnaden las actividades de carpinteria y
muebles gue dan nuevos productos,
aparecen otras tantas unidades adminis-
trativas Similares a las anteriores. (Fi-
gura 5).

Esta estructura tieme ventajas cuando
la empresa es grande y d renglén de
productos es muy diverso, es decir, que
estas ventajas aparecen cuando empieza
a perderlas la estructuracién funcional,
que como hemos dicho es mas bien
propia de empresas peguerias. Pero es
tas ventajas hay que contrapesarlas con
algumos inconvenientes, como som:

— d mayar nUmero necesario de di-
rectivos, Y en general de todo tipo de
personal,

— d mayor equipo capital, necesario
puesto que cada producto o grupo de
productos debe tener sus talleres pro-
pios,

— la dificultad de coordinacion ori-
ginada por la diversidad de instalacio-
nes Y unidades administrativas,

— d riesgo que representa las des-
membracién, la cual requiere una ade
cuada preparacion edministrativa previa

La estructuracién por divisiones geo-
grdficas también hace unidades admi-
nistrativas mds O MeNOS autonomas ra-
dicadas en zonas distintas, que vienen
dadas normalmente por las exigencias

del mercado consumidor o del abastece-
dor de materias primas; estas unidades
administrativas pueden estructurarse a
U Vez funcionalmente 0 por departa-
mentos.

Consideramos, por eemplo, una em-
presa que tiene explotaciones forestales
en Guinea y en d Pirineo con sus s
rreria~correspondientes. Segin que las
unidades administrativas regionales =
estructuren POr productos O funcional-
mente, tendremos los organigramas re-
presentados en las Figs. 6 y 7.

La ventaja de esta estruntura es que
evidentemente los directores locales pue-
den tener una mayor sensibilidad y co-
nacimiento de los problemas reladiona-
dos con @ mercado de su zona; pero,
por € contrario, tiene todos los incom-
venientes de la estruciura por productos.

Vistas las estructuras basicas, cabe
preguntarse cuél es la mds adecuada a
la actividad de cada empresa. Pero so-
bre, esta cuestiébn nNO existen Criterios
definidos 'y uniformemente aceptados.
SOlo afiadiremos a 10s comentarios he-
chos sobre las ventajas y |0s inconve-
nientes de cada estructura, que la fun-
cional es la que surge de una manera
espontanea en |os primeros pasos de las
empresas cuando el propietario, que ha-
ce también normalmente las veces de
director, supervisa todos los trabajas y
Con poco personal directivo e Iimita
en primer lugar a sacar adelante los
pedidos de los clientes. Sn embargo,
este hecho no puede eevarse a la ca-
tegoria de princinio general funcional-
mente, y la Ford y la Chrysler eran ya
grandes potencias comerciales cuando
todavia conservaban eda estructura, que
después cambiaron por una estructura
divisional por productos. Pero o cierto
es que curando la edtructura: funciorial
deja de ser idonea para la empresa, se
pueden apreciar sintomas caracteristicos.
Y estos son, entre Otros, el excesivo nu-
mero de niveles directivos, que impri
men a la administracién una inercia
que retrasa la toma de decisiones, mi
como la variedad de productos e insta-
laciones que dificultan el establecimien-
to de controles.

En R realidad, sin embargo, las em-
presas optan por establecer estructuras
hibridas, combinacion de [as anteriores,
las cudles presentan formas Yy combina-
ciones muy variadas. Como estructura
hibrida caracteristica se suele citar, en

los estudios de direccion de empresa,
la General Motors, la cual estuvo es-
tructurada funcionalmente hasta Qque,
con ochenta y un mil empleados, reba-
s6 los quinientos mil délares anuales
de venta, en cuyo momento adopté la
estructura Mixta actual que en sSu nivel
superior estd departamentada a la vez
productos y geogrdficamente Yy, en
otros niveles hay unidades de estos ti-
pos y funcionales.

En las estructuras mixtas se dan a
veces solapes de autoridad y jurisdic-
cidn, pero estas estructuras son las que
mejor se adaptan a la gran variedad
de empresas que existen

Para establecer € organigrama de una
empresa hay que empezar por concre-
tar sus objetivos y agrupar |0S trabajos
relacionados entre Si, procurando for-
mar conjuntos equilibrados y que M
rebasen el dmbito de supervisién de sus
directivos (1). A las actividades de la
empresa se asignardn unos directivos de
linea y si es posible s crearén érganos
de asesoramiento y servicio staff.

Cada departamento O directiva debe
recibir directrices claras y concretas,
con lo cual se consigue ampliar € dm-
bito de supervision. La mejor forma de
conseguir esto €S por medio de las
"guias para la direccién” de la empre-
sa. Estos son manudes de la organiza-
cidn interna de la misma, donde s con-
cretan las funciones, responsabilidades,
autoridad y relaciones principales de
los puestos directivos de todos los nive-
les. Las guias de direccién son relati-
vemente recientes. Concretamente ha si-
do Iz Sandard Oil Company, da Cali-
fornia, quien por primera vez, en 1947
después de varios ensayos, consiguio un
modelo satisfactorio. En @ prélogo de
esta guia, que ha sido publicada a pe-
ticion de varias empresas y centros &-
centes, * dice que d hombre que co-
noce y entiende con claridad 10s requi-
sitos, limitaciones y relacion de su
trabajo y de su puesto en conexion
con toda la organizacion de la que é/
forma parte, es e que esta en mejores
condiciones de cumplir su cometida con
éxito y de una forma completa.

Seglin este modelo de guia, que es €

(1) Se suele admitir que el ambito
de supervision suele ser de 5 a 6 super-
visados en los niveles directivos supe-
riores y de unos 20 en los inferiores.



mejor que conocemos, para cada pues-
fo directivo del organismo deben defi-
nirse:

— la funcion: actividad o tarea co-
rrespondiente al puesto en su sentido
mds amplio incluyendo el objetivo o fin
y los puntos 0 notas que distingen un
puesto de los demas;

— las responsabilidades y autoridad:
definicion de los deberes y de la auzo-
ridad &legada, para conocer su respon-
sabilidad de rendicion de cuentas;

— las relaciones: interaccion entre
los individuos derivada de su posicion
relativa en I& empresa. Es fundamental
referirse a la rendicién de cuentas. Se
mencionarén escuetamente la vincula-
ciém con otros cargos cuyas funciones,
responsabilidades y autoridad limitan el
puesto de referencia, en d desempefio de
Su propia funciér®

Al redactar una gula hay que tener
presentes las obligaciones de tipo gene-
ral que atafien a todo elemento direc-
tivo. Se cuidara que la linea de control
esté perfectamente definida, de forma
que segln € principio de la unidad de
mando ningdn puesto dependa de mads
de un superior. LOS puestos staff no
ejerceran control excepto sobre sus ro
pios subalternos, salvo cuando actlen
en nombre de un jefe de linea que les
haya delegado autoridad para controlar.

La guia SOlo se referird al puesto, sin
mencionar ningln caso los titulares de
los mismos en d momento de redactar-
la, y se tendrd presente que la claridad
y la brevedad son las mejores cualida-
des que puede tener un manual.

El fin primordial de la guia es deli-
mitar la dimension, importancia, carde-
ter, funcion, responsabilidad, autoridad
y relacionesde cada puesto dentro de la
estructura orgdnica de R empresa.

La guia da a la direcién general una
clara perspectivadel conjunto de su em-
presa para cuando tenga que hacer d-
giin cambio en |la estructura de la misma
y ademds es itil para resolver los pro-
blemas que se le planteen sobre conflic-
tos de jurisdicién entre @ personal Por
otra parte tiene una labor formativa
para los titulares de los puestos directi-
vos, los cuales, S llevan tiempo en la
empresa, pueden estudiar con mayor de-
talle, |as secciones a su cargo, y 9 son
nuevos en ella pueden darse una idea
répido y clara de su situacion en el
conjunto de la empresa.—R. V. P.



