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La administracion puede concebirse primordialmente como 10s procesos de toma 

de decisiones y acciones para resolver y enfrentar problemas y problematicas que 

se presentan en las organizaciones productoras de bienes y servicios, para mejorar 

su eficiencia, su eficacia y contribuir a su propio desarrollo, asi como al de su contexto. 

En este articulo, esta concepcion sirve de marco para descubrir y describirde manera 

pretendidamente integral, algunas de las situaciones mas frecuentes que se observan 

en la vida de una organizacion y que dificultan su crecimiento, sobrevivencia y 

desarrollo. Asimismo, se buscara asociar 10s conceptos de problemas y de 

disfuncionamientos, como factores que limitan el desarrollo armonico de una 

organizacion. 
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Management may be primary conceived as decision making processes and actions 

to solve and face problems and problematic situations which are faced by product 

and service organizations to improve its efficiency, efficacy and contribute to its own 

development as well as that of its context. 

On this paper such conception is used as a framework to disclose and describe in an 

integrated way some of most frecuent situations observed through an organization's 

lifespan that are a burden to its growth, survival and development. Also it is intended 

to associate problematic and disfunctionality concepts as limit factors to an 

organization's armonics development. 



La administracion de las organizaciones productoras de 

bienes y servicios puede concebirse integrada 

primordialmente por 10s procesos de toma de decisiones y 

el  de llevar a cab0 acciones para resolver y enfrentar 

problemas y problemiticas. 

Los conceptos Sistemicos permiten incidir en esos 

procesos en situaciones que parecen permanentes en las 

organizaciones, asi como en las que emergen por las 

dinarnicas internas y externas de las mismas. 

En este articulo se enfatizara la necesidad de descubrir 

o detectar y describir las situaciones mas frecuentes que de 

manera permanente afectan la eficiencia y eficacia de las 

organizaciones y su contexto, y las situaciones que emergen 

dificultando el crecimiento, la supervivencia y el desarrollo 

de las mismas y de su entorno. 

Igualmente, trataremos de asociar, que no de 

homologar, 10s conceptos de problemas y de 

disfuncionamientos, estos Qltimos ligados a la conception 

del mbtodo de Anilisis Socio-Economico, desarrollado en 

Francia por el lnstituto de Socio-Economia de las Empresas 

y las Organizaciones (ISEOR). 

Frecuentemente la administracion de las organizaciones 

productoras de bienes y servicios, no hace la diferencia entre 

problemas y problemit icas, tratando todo por  igual, 

desconociendo sus caracteristicas sistemicas que influyen 

en el funcionamiento de toda la organizacibn. Esto, debido 

en gran parte al desconocimiento de lo que significa un 

problema, una problematica y un sistema, que m i s  adelante 

trataremos de aclarar. 

Primeramente, vamos a alertar: 10s problemas y las 

problemiticas en una organizaci6n no pueden separarse y 

manejarse independientemente,  estan in t imamente 

relacionados y no se pueden tratar solamente como un 

conjunto de problemas separados. Forman un sistema que, 

no podemos partirlo o separarlo, porque en una vision de 

conjunto; es decir, sistemica, perderiamos algo, ya que 143 

forman un todo interactuante, un sistema, un todo que desde 

el punto de vista estructural se puede partir, per0 que desde 

el punto de vista funcional forma un todo indivisible. 

Imaginemos, por ejemplo, un cuerpo humano: como 

tal, funcionade manera indivisible; ahora bien, si lo partimos, 

podemos analizar sus partes y hasta usarlas, per0 no como 

un todo. 

Si por alguna circunstancia llegamos a tener que 

enfrentar la necesidad de partir un todo integrado de 

problemas y prob lemi t icas ,  debemos estar l o  m i s  

plenamente conscientes de lo que estamos perdiendo, para 

no cometer errores mas grandes o mantener 10s que surjan 

dentro de un cierto rango. 

Asi, sin dejar de  reconocer estas propiedades 

sistbmicas y con el f in de faci l i tar la adquisici6n de 

conocimiento, en una organizacion productora de bienes y 

servicios, en ciertas circunstancias, se tiene que enfrentar a 

un solo problema; para hacerlo, hay que estar plenamente 

conscientes de lo que estamos dejando a un lado; de sus 

interacciones con otros problernas, estando seguros que 

aquello que hacemos a un lado, M propiciara errores y 

dificultades mayores o que estos se mantendrhn dentro de 

cierto rango. 



Existen diferentes maneras de definir un problema; aqui solo 

se mencionardn dos. 

La primera forma de definir un problema es una 

manera muy simple, per0 su simplicidad no le disminuye su 

utilidad. 

Se dice que hay un problema cuando en una situacion 

existe una diferencia entre las expectativas y la realidad. La 

existencia de esa brecha seiala la presencia de un problema. 
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Otra forma de verlo, es que existe una desviacion a la norma; 

esto es, que sucede algo que no estaba previsto. 

Esta definicion nos marca lo que debemos pensar y 

percibir para descubrir y detectar un problema. 

La segunda forma de definir un problema es lo que se 

seiala como una definicion operacional y nos marca lo que 

tenemos que hacer para conocer lo que se quiere definir. 

Esta segunda definicion se torna mas poderosa y 

esclarecedora de lo que es un problema. 

Esta definicion operacional de un problema comienza 

por establecer las condiciones minimas necesarias y mas 

simples para la existencia de un problema. 

Para ello, establece la necesidad de la existencia de 

un individuo (I) en un cierto ambiente o context0 (M) en el 

que tiene a su disposicidn al menos dos alternativas, 

opciones, cursos de accion o comportamientos (Ci), de entre 

10s que puede escoger uno. En esa situacion, existen al menos 

posibles consecuencias o resultados (R,) de la decision de 

escoger una alternativa y de las acciones que tome el 

individuo. Sobre esos resultados, el individuo despliega 

valores, con 10s que muestra sus preferencias V,, existiendo 

uno que el individuo prefiere mas (digamos j=l, prefiere R,) 

y, por otra parte, existen las maneras en que las alternativas 

Ci se relacionan a 10s resultados R,. A estas relaciones se les 

denomina como las eficiencias (E,,) de las alternativas (i) a 

resultados (j). Por Oltimo, s i  el individuo (:I)   re fie re R,, 

entonces las eficiencias E,, , para todo i , deben ser diferentes, 

de otro mod0 no existiria diferencia entre las alternativas. 

Si todas estas condiciones se cumplen, se puede decir 

que existe un problema. 

Esta definicion va mds a116 de definir las condiciones 

para la existencia de un problema y distingue entre la 

existencia y la situacion en que el individuo hace suyo el 

Solo asi, en estas circunstancias, nos enfrentaremos a 

un solo problema. En estos casos, generalmente se dice que 

se trata de un problema operacional de la organizacion que 

requiere de soluci6n. 

Por otro lado, s i  conscientemente decidimos que 

enfrentar un conjunto de problemas como sistema, una 

problematica o sistema de problemas, sin partir lo, 

generalmente se dice que se trata de problemiticas que 

requieren de planeacion. 

Los problemas operacionales y 10s sistemas de 

problemas, requieren de metodos diferentes para abordarlos 

y existen muchos metodos para hacerlo. La metodologia de 

sistemas se encarga del estudio de todos esos metodos; Sin 

embargo, buena parte de esos mktodos tienen como etapas 

primordiales las que aqui se enfatizan: las de descubrimiento 

o detection y la de formulaci6n de problemas y 

problemiticas. 

Descubrir, detectar y formular problemas y 

problemdticas en las organizaciones, resulta una etapa 

fundamental y dificil en 10s metodos que se adopten. 

Para reducir la dificultad de esa etapa, es necesario 

primer0 contestar la pregunta: jque es un problema? 



problema, cuando tiene duda de escoger y quiere saber que 

debe escoger. 

Esta definicion operacional para la existencia de un 

problema y de que el individuo lo haga suyo, nos permite 

de mejor manera acercarnos a la realidad y en una situacion 

determinada, descubrir, detectar la existencia de un 

problema; y al identificar todas esas componentes, 

condiciones e interrelaciones, arriba mencionadas, poder 

mas explicitamente expresar la formulacion del problema, 

incluyendo la condicion de que alguien lo hace suyo, y 

quiere resolverlo. 

Con 10s elementos aportados por la definicion operacional 

de un problema, se puede ahora definir una problematica 

como: un sistema de problemas; es decir, un conjunto de 

problemas que interactlian de diversas maneras, formando 

un todo indivisible funcionalmente. La interrelacion entre 

problemas afecta las caracteristicas, propiedades, 

cornportamientos de todo el conjunto. 

TIPOLOG~A D E  PROBLEMAS 

En 10s problemas operacionales de organizaciones 

productoras de bienes y servicios, 10s esfuerzos sist6micos 

han descubierto la existencia de una tipologia litil de 

problemas, independientemente del context0 de que se trate. 

Asi, se ha descubierto que existen problemas de: 

+ Asignacion 

+ Producci6n e lnventarios 

+ Espera 

+ Secuenciacion y Coordinacion 

+ Reemplazo, Confiabilidad y Mantenimiento 

+ Competencia 

+ Blisqueda. 

Estas categorias ayudan a dexubr i r  y f a r d a r  

problemas y, por lo tanto, tambien sistemas de problemas. 

lgualmente ayudan en otras etapas de 10s metodos para 

resolverlos y pala enfrentar problem6ticas. 

La conciencia, pensamiento y acci6n sistemica de la 

indivisibilidad, siempre debe estar presentes. 

PROBLEMAS Y PROBLEMATICAS PERMANENTES 

Y EMERGENTES 

En las organizaciones productoras de bienes y servicios, tanto 

en las problemdticas que requieren planeacibn, como en 

10s problemas operacionales, es impresionante y de 

consecuencias importantes, la resistencia al cambio y el 

apego a continuar haciendo las cosas de la manera en que 

se han venido haciendo, sin cuestionar, sin la posibilidad de 

exploracion de mejores alternativas; "la ceguera de taller" 

es un ejemplo. 

E l  funcionamiento de estas organizaciones se ve 

severamente afectado por una administracion queen general, 

para empezar, no detecta, ni descubre, ni formula problemas 

y problematicas de la manera sistemica aqui esbozada. Esta 

es una razon relevante del por que problemas y problematicas 

son casi permanentes y emergen con diferentes dinarnica y 

cornplejidad. 

Ahora bien, este esquema metodologico de la 

observaci6n sistemic?, no es suficiente para proponer las 

soluciones a 10s problemas y las problematicas aqui definidas, 



Esta interaccion permanente y compleja, crea las 

pulsaciones de actividad que constituyen el funcionamiento 

observable de la organizacion. 

En este funcionamiento se distinguen anomalias, 

perturbaciones; es decir, diferencias entre el funcionamiento 

deseado y el funcionamiento constatado (muy parecido a la 

primera forma de definicion de problema que planteamos 

mas arriba), que se traducen en disfuncionamientos, 10s 

cuales pueden clasificarse en seis familias de indicadores 

que caracterizan la cal idad del  funcionamiento de la 

organizacion; &as son: 

A D M I N I S T R A C I ~ N  Y O R G A N I Z A C I O N E S ,  NOVIEMERE 2001 

+ Las Condiciones de Trabajo, que se refieren a las 

caracteristicas del espacio fisico, como iluminacion, 

ventilacibn, temperatura, posicibn fisica para realizar 

el trabajo, a 10s daiios que este puede causar, a 10s 

aspectos tecnologicos, a 10s materiales, equipo, 

herramienta, etc. 

+ La Organizaci6n del  Trabajo, que comprende la 

distribution de las tareas, la especializacion de las 

Areas y 10s individuos, la autonomia en la toma de 

decisiones, entre otros aspectos. 

+ El proceso d e  Comunicacion-Coordinacibn- 

Concertacion, que comprende, para el caso de la 

Comun icac i6n1  todo  t i p 0  d e  in tercambio  d e  

informacion entre actores, formal o informal, vertical 

u horizontal, frecuente o rara, regular o irregular; la 

Coordinacion, que se aplica a 10s dispositivos de 

intercambio d e  in formac ion entre 10s actores, 

organizados para la consecuci6n de u n  objetivo 

operacional  o funcional  d e  la actividad; y, la 

Concertacion, que caracteriza 10s tipos de intercambio 

de informacion entre 10s actores, que permiten definir 
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porque solo pretenden hacer conc ienc ia  d e  que la 

organizacion es un todo complejo inter, intra y extra-actuante 

que recibe y tambikn provoca elementos perturbadores que 

afectan su comportamiento. 

En este sentido, creemos que el metodo de Andlisis 

Socio-Economico desarrol lado po r  e l  ISEOR, puede 

complementar  la  observac ion s istemica d e  las 

organizaciones, si se enfa t iza  en e l  concept0  d e  

disfuncionamiento, que viene a constituirse en una 6ptica 

mas cercana a 10s origenes de 10s problemas, porque son 10s 

actores o afectados mismos quienes exponen cuales son 10s 

factores que impiden que su tarea se realice con la eficiencia 

y eficacia que la organizaci6n espera. 

E l  metodo del Analisis Socio-Economico considera a 

la organizacion como un conjunto complejo (similar a la 

concepcion sistemica), que comprende cinco tipos de 

estructuras en i n te racc ion  c o n  c i n c o  logicas d e  

comportamientos humanos (la numeralia parece restrictiva). 

Las estructuras las define como un conjunto de 

elementos que tienen dos caracteristicas: la permanencia y 

la pertinencia, y que pueden agruparse en 10s siguientes cinco 

tipos: las fisicas, las tecnologicas, las organizacionales, las 

demogrAficas y las mentales. 

Los compor tamientos  humanos son las 

manifestaciones efectivamente observables de las personas 

en su lugar de trabajo, y que est6n inf luidas por las 

caracteristicas propias de la persona, por la estructura de su 

6mbito profesional y extra-profesional, por su cronobiologia 

y por 10s fenomenos coyunturales del entorno en el que se 

desenvuelve, l o  q u e  da lugar a c i n c o  logicas d e  

comportamientos: 10s individuales, 10s d e  grupos d e  

actividad, 10s de categorias ocupacionales, 10s de grupos de 

presion y 10s colectivos. 



un objetivo operacional o funcional combn, a realizar 

en un period0 determinado. 

+ La Gestion del Tiempo, que comprende 10s metodos 

de organizacion del t iempo de trabajo, de 

planificacion, de programacion; es decir la reparticion 

del tiempo del individuo entre sus grandes actividades: 

tiempos de prevision, de regulacion, de control, de 

ejecucion, de desarrollo, etc. 

+ La Formacion Integrada, que es diferente a la de 

Los disfuncionamientos, asociados al concept0 de 

problema; es decir, a la aparicion de una diferencia entre 

10s resultados esperados y 10s realmente obtenidos, deben 

ser corregidos, eliminados o controlados, a lo que se le llama 

"regulaci6n", para que la organizacion alcance 10s niveles 

de eficiencia y eficacia que se ha propuesto. 

Estas regulaciones tienen incidencias financieras no 

despreciables, llamadas "costos ocultos", porque, como no 

se registran contablemente, generalmente no son evaluados, 

10s dos tipos generalmente uti l izados en las ni se les da un seguimiento regular en un sistema de 

organizaciones: 1 )  la formacion en el puesto, information permanente en las empresas, para la toma de 

realizada en el mismo lugar de trabajo, que decisiones. 

frecuentemente se l imi ta  a proporcionar un El termino "costos ocultos", segbn el Andlisis Socio- 

aprendizaje sencillo, y 2) la formacion exterior, Econ6mic0, debe entenderse como una contraccion 

organizada por especialistas que generalmente no -suighneris- de "costos-beneficios ocultos", en el sentido 

estan informados o familiarizados del contenido de que la reduccion de un costo, constituye un beneficio, y 

real de l  t rabajo y, que por  lo  mismo, sus la reduccion de un beneficio, un costo. 

enseianzas dificilmente pueden ser aplicadas a la Los impactos economicos de 10s disfuncionamientos 

actividad laboral cotidiana. Aqui se considera a la son evaluados a partirde cinco indicadores: tres, de cardcter 

Formacion Integrada, como aquklla que estd social: a) el ausentismo, b) la rotacion de personal y c) 10s 

pertinentemente adecuada a las caracteristicas de accidentes de trabajo; y dos de cardcter economico: a) la 

un puesto en particular y que, deseablemente, debe calidad de 10s productos, bienes o servicios y b) la 

ser impartida por un superior jerdrquico de la productividad directa. 

organizacion, con antecedentes de formation Existen cinco componentes de 10s costos ocultos: 

pedagogics, y con el apoyo de un manual de 

formation. + Los sobreconsumos, que representan una cantidad 

+ La Puesta en Marcha de la Estrategia que, por de productos, de materiales o de servicios consumidos 

definition, es la realizacion concreta de la estrategia de mAs, para regular 10s disfuncionamientos. 

de la organizacion, y que necesariamente debe + Los sobresalarios, que se erogan sin tener una 

contener la explicitacion de objetivos coherentes y contrapartida similar cuando, por ejemplo, un 

la programacion de 10s tiempos en que estardn trabajador tiene que reemplazar a otro que falto, o 

disponibles 10s medios y recursos necesarios para un superior tiene que asumir las tareas de un 

alcanzar 10s objetivos. subordinado, o casos similares. 



+ Las horas extras que se dedican a la regulation de 10s 

disfuncionamientos. 

+ La no produccion, que es la falta de actividad 

productiva generada por 10s disfuncionamientos. 

+ La no creacion de potencial estratkgico, representada 

por la no preparation del futuro, en terminos de 

planeacion del desarrollo estrategico. 

En un intento, aun no  concluido,  de confrontacion y 

complementariedad entre la definicion de problemas y 

problematicas con enfoque de sistemas y la propuesta 

metodologica que propone el ISEOR, 10s autores de este 

articulo nos dimos a la tarea de identificar 10s retos a 10s que 

se enfrentan 10s emprendedores de un nuevo negocio, u otro 

ya conformado, para lo que acudimos a platicar, sin ningljn 

cuestionario pre-elaborado, ni guia de entrevista, porque 

buscdbamos la espontaneidad, a empresarios, algunos 

conocidos y a otros recomendados, para que nos platicaran 

su calvario empresarial. 

De  las platicas, que n o  encuestas, recogimos 

informacion que consideramos valiosa, y que debemos seguir 

trabajando, porque reflejan un sentir generalizado de 10s 

pequeiios empresarios de nuestro pais, que generalmente 

forman empresas familiares 

En primer lugar, debemos entender el proceso de 

creation de una pequeiia empresa que casi siempre es 

familiar y que se inicia, invariablemente, por el conocimiento 

bisico, intermedio o profundo que algljn miembro de la 

familia tiene sobre las tCcnicas y procesos de trabajo de una 

materia en particular, tratese Csta de cocina, vestido, calzado, 

metales, ganado, construcci6n, conservas, viajes, agricultura, 

o cualquiera otra, y ese proceso se inicia atendiendo 

preferentemente 10s aspectos tkcnicos de la generacion o 

produccion del bien o del servicio de que se trate; el mercado 

al que originalmente ofrecen su product0 lo conocen de 

alguna manera, per0 muy superficialmente; y, las knciones 

administrativas son asumidas por familiares o personas de 

confianza, con lo que empieza a conformarse una estructura 

organica poco definida, en la que practicamente todas las 

decisiones son tomadas por el principal responsable. 

A medida que la organizacion va creciendo, se 

incorpora nuevo personal para asumir las funciones que van 

emergiendo, per0 sigue persistiendo una estructura orginica 

poco definida y una asignacion de funciones no muy clara, 

que propicia el que una persona realice actividades diversas 

que tienen que ver con varios puestos a la vez. 

Este principio, azaroso en la mayoria de 10s casos, 

lleva a las organizaciones pequeiias o familiares a enfrentarse 

con otra serie de problemas o sistemas de problematicas, 

para 10s que 10s que les es dificil encontrar soluciones. 

D e  10s muchos que hemos conocido, vamos a 

referirnos a 10s que consideramos mas importantes, ya que 

de su adecuado tratamiento depende en muchas ocasiones 

el que las empresas permanezcan en el mercado o, 

simplemente, desaparezcan. 

En primer lugar, 10s pequeiios empresarios en general, 

ignoran que pertenecen a un sistema mas amplio y que, por 

esa razon, son una parte del mismo; que de 61 reciben 

influencias, per0 que tambien pueden inf luir lo por la  

permanente interaccion que se da entre todos 10s elementos 

que conforman ese sistema, dentro de 10s cuales podemos 

distinguir a 10s proveedores, 10s clientes, 10s competidores, 

las instancias gubernamentales, el dmbito social en el que 

se desenvuelve la organizacion, 10s trabajadores, las 



instituciones de credito, y otros elementos, que deben ser 

tomados en cuenta y entendidos como partes del sistema, 

para aprovechar estrategicamente las relaciones de diverso 

tip0 que se dan entre todos ellos. Cuando no se toma 

conciencia de esta circunstancia, la organizacion se vuelve 

mas vulnerable a las acciones y reacciones del entorno en 

el que se desenvuelve. 

Por otra parte, parece paradojico, per0 es real, el 

hecho de que 10s pequetios empresarios no entienden 

cabalmente su negocio, porque le han dedicado mayor 

esfuerzo a 10s aspectos de produccion y comercializacion, 

entendidos estos terminos en su acepcion mas restringida; 

es decir, a la simple conversion de insumos en productos y a 

la colocacion de estos en el mercado, per0 no se han 

detenido a pensar cual es su vision y su mision como entidad 

productiva; esto es, no le han dedicado tiempo a observar el 

entorno dentro del cual se mueven para tratar de conocerlo, 

entenderlo, describirlo y moldearlo; y, en consecuencia, no 

han definido su mision; es decir, no han aclarado el papel 

que juegan en la sociedad a la que pretenden servir, ni han 

establecido con ella un compromiso institucional, que no 

solo les garantice legitimidad, sin0 tambien reconocimiento 

Y apoyo. 
Otro problema muy comun, es el desconocimiento 

que tienen acerca del termino "exito", ya que la mayoria de 

10s pequetios empresarios con 10s que platicamos, lo 

interpretan como el rapid0 retorno de la inversion, que es 

una vision de corto plazo, y no como la consolidaci6n 

organica e institucional que les garantice aceptacion y 

permanencia en el mercado. 

Estrechamente ligado a lo anterior, est6 la manera en 

la que tratan y contratan a1 personal porque, 

desgraciadamente, lo que demandan de ellos es que "hagan", 

no que "piensen" las cosas, lo que evidencia que para ellos 

tiene muy poca importancia la calidad de la gente, pues 

mientras mas barata sea, consideran que es mas rentable, 

sin medir las consecuencias que esta falta de conciencia 

acarreara en el mediano y, aun, en el corto plazo. En este 

sentido, a la capacitacion del personal la consideran como 

una carga fiscal onerosa, ya que en Mexico se convirtio en 

una obligaci6n constitucional y legal a cargo de 10s 

empleadores a partir de abril de 1978, mas que como una 149 

posibilidad de formar capital humano que le de a la empresa 

la posibilidad de desarrollarse a niveles y ritmos mas 

acelerados que 10s que actualmente tiene. 

Un aspect0 tambien importante, es el hecho de que 

no se informan acerca de 10s cambios sociales, economicos 

y politicos que se van produciendo en el entorno local, 

nacional e internacional y, cuando lo hacen, generalmente 

10s comentan como hechos aislados, lejanos, de 10s que, 

cuando la ocasi6n se presta, solamente formulan criticas 

mordaces, per0 que no incorporan a sus estrategias 

empresariales porque desconocen la manera en que esos 

cambios pueden afectar positiva o negativamente sus 

actividades. 

Otro problema recurrente es que su actitud, mas que 

empresarial, parece la de un inversionista avid0 de 

operaciones especulativas que, reiteramos a proposito del 

termino "exito", buscan antes que nada el fdcil y rapid0 

retorno de la inversion, por lo que a sus clientes 10s 

consideran ingenuos o victimas de 10s que hay que 

aprovecharse, y a sus proveedores 10s ven como victimarios 

o personas de las que hay que protegerse y defenderse. Esta 

actitud, que transmiten a la organizacion, se refleja en las 

practicas laborales que se dan al interior de la misma; es 

decir, que al sen0 de la empresa, no se reconoce la existencia 



proactivarnente su propio futuro, corno lo sugiere Ackoff. 

Nose acercan a las organizaciones empresariales que 

existen $n Mexico y que eventualmente pudieran servirles 

de apoyo, sobre todo para influir en las decisiones que se 

toman a nivel gubernamental y afectan negativarnente su 

actividad o sus intereses, o bien para hacer un frente comun 

ante las frecuentes arbitrariedades que corneten 10s 

inspectores de las diferentes dependencias de 10s gobiernos 

federal o local, particularmente 10s del lnstituto Mexicano 

de l  Seguro Social, quienes c o n  total  prepotencia e 

intransigencia, hay llegado a hacer que dejen de operar un 

buen nl jmero de micros, pequefias y hasta rnedianas 

empresas. 

Tampoco se interesan por inforrnarse de 10s apoyos 

que ofrecen diferentes instancias gubernarnentales, tanto de 

orientacion estrategica para establecer alianzas con otras 

organizaciones, corno en materia de exportaciones e 

irnportaciones, de financiamiento para la capacitacion de 

su personal, de apoyo para su equipamiento tecnologico, y 

otros m6s que existen, per0 que en la mayoria de 10s casos 

solo son aprovechados por rnedianas y grandes empresas. 

Un  problema muy frecuente es el desconocimiento 

de las disposiciones legales y reglarnentarias y la falta de 

asesoria en este sentido, tanto para definir o elegir la forrna 

juridica que mas convenga al tip0 de organizacion de que 

se trate, corno el tratamiento fiscal que rnejor se adapte a 10s 

intereses de la misma e, igualmente, al adecuado manejo 

de las relaciones laborales individuales y colectivas, asi corno 

su relacion con 10s sindicatos. 

En el aspect0 de financiamiento tarnbien se presentan 

problemas ya que, por una parte, actualmente en Mexico 

10s creditos bancarios estdn rnuy restringidos por toda la serie 

de anomalias que se presentaron a raiz del proceso de re- 
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y, rnucho menos, la irnportancia de 10s proveedores y clientes 

internos, lo que se traduce en una nociva percepcion de 

que las otras dreas que participan en un misrno proceso 

productivo o administrativo, no se ven corno coadyuvantes, 

sin0 corno cornpetidoras u originadoras de problernas. 

La l larnada "ceguera d e  ta l ler" ,  que  es e l  

acosturnbrarse a ver y a aceptar corno normal o corno parte 

integrante del paisaje lo que se observa cotidianamente, es 

otra practica nociva no solo de 10s empresarios de cualquier 

tarnafio, sin0 de todas las personas, per0 que en el drnbito 

organizacional llegan a convertirse en dogmas; es decir, en 

verdades indiscutibles que le dan a la organizacion una 

cultura de trabajo particular; una forma de ser y de actuar; 

una individualidad que la caracteriza, per0 que tarnbien la 

ata a practicas no siempre positivas para su desarrollo. 

En cuanto a su estrategia empresarial, tarnbien existen 

problernas porque no se preocupan por identificar cudles 

son las fortalezas con las que cuentan, n i  de que debilidades 

padecen y, por consecuencia,  n o  logran captar las 

oportunidades que les ofrece su entorno, n i  10s factores que 

10s arnenazan; es decir, desconocen, per0 mds grave aljn, 

no les interesa conocer cudles son aquellas razones por las 

que estdn siendo aceptados en el rnercado: jel disefio del 

producto, la calidad del rnismo, el precio, la confiabilidad 

en su uso, las entregas a tiempo, la novedad ... o que?, per0 

tarnpoco se preocupan por conocer a su competencia, la 

tecnologia que estd entrando, 10s productos sustitutos que 

estdn saliendo, las politicas gubernarnentales que estdn 

instrumentandose y que pueden afectarlos para bien o para 

rnal, entre otros factores que les permitirian forrnular una 

estrategia ernpresarial a mediano y largo plazo, no solo para 

garantizar su aceptaci6n en el mercado, sin0 para asegurar 

su permanencia en e l  mismo, creando interactiva y 



privatizacion de la banca, que obligo a la creacion del incrernentan considerablernente 10s costos de produccion, 

tristernente recordado Fondo Bancario de Protection al per0 que al no registrarse todos, pasan desapercibidos; y el 

Ahorro (FOBAPROA) que despues se convirtio en el lnstituto volver ha hacer las cosas o corregir 10s defectos de 

de Protecci6n al Ahorro Bancario (IPAB), previa la aceptaci6n producci6n, terrnina por convertirse en una prdctica normal 

corno deuda pQblica de la cartera vencida con que contaba y corriente de la organizacion que produce el efecto de la 

el prirnero; per0 por otra parte, tarnpoco negocian, o lo hacen "ceguera de taller". 

de rnanera rnuy lirnitada rnecanisrnos de financiarniento de 

otro tipo, corno anticipos de 10s clientes, creditos de CONCLUSION 
proveedores, alrnacenes fiscales, u otras alternativas, que 

les perrnitan financiar sus operaciones cotidianas con dinero ~s tos ,  son solarnente algunos de 10s problernas y 

ajeno. problematicas que enfrentan las organizaciones, no 

En el  Area de producci6n u operaciones, solarnente farniliares, pequehas, rnedianas o grandes, sino 

paradojicarnente, es en donde posiblernente se presenten que son cornunes tarnbikn en organizaciones grandes, que 

10s problernas rnds criticos, ya que rnuy pocos pequehos ahora no han sido nuestro carnpo de estudio. 

ernpresarios conocen cuhl es la capacidad instalada con que Nuestro inter& ha sido, y seguirh siendo en proxirnos 

cuenta su organizacion para, de esta rnanera, aprovecharla reportes de investigation, el estudio de 10s problernas o 

mas racionalrnente, ya para rnejorar la prograrnacion de 10s disfuncionarnientos que enfrentan las organizaciones, con 

procesos, para la diversificacion de productos, para la el afhn de conjugar dos corrientes del pensarniento 

contratacion adecuada de la fuerza de trabajo, etc. y, adrninistrativo, en aras de la superacion acadernica de 

consecuenternente, para racionalizar 10s volQrnenes de profesores y alurnnos de las instituciones de education 

inventarios de rnaterias prirnas, surninistros e insurnos en superior. 

general y no considerar a sus alrnacenes, corno parece ser, 

igual a tiendas en donde debe haber de todo, pues en nuestra BIBLIOGRAF~A 
experiencia laboral, hernos podido constatar la gran cantidad 

de recursos financieros ociosos que existen en 10s alrnacenes, Ackoff R. L. Fundarnentos de la Investigation de 

con una prkticarnente nula rotacibn, lo que puede atribuirse Operaciones, Lirnusa. 

a la deficiente cornunicaci6n que existe entre las funciones 

de ingenieria, produccion y cornpras. Ackoff R. L. U n  concept0 de Planeacion de 

En esta rnisrna hrea, ya sea por falta de capacitacion ernpresas. Lirnusa 

del personal, por las deficientes especificaciones de diseho 

de 10s productos, por la escasa supervision de 10s procesos Savall, et Zardet.- Varias obras.- Francia. 

de trabajo, o por cualquier otra causa, se puede apreciar un 

elevado indice de re-trabajos y desperdicios de insurnos, que 




