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INTRODUCCION

Esta monografia nace del interés de exponer algunos conceptos
que sirvan de base para formular una teoria organizativa para
la pequefa y mediana empresa (PME) en el Peru y plantear con
criterios administrativos las pautas que deben seguirse
cuando se tiene que iIniciar una organizacion empresarial en

la PME, considerando el entorno cambiante en que vivimos.

ElI manejo de la complejidad necesita de lideres que respondan
internamente al cambio organizacional para poder competir en
igualdad de condiciones en un mundo sin fronteras. Estos
lideres necesitan de una teoria organizativa y herramientas
apropiadas para superar con éxito el reto de sacar a nuestro

pais del subdesarrollo.

En el primer capitulo analizaremos las caracteristicas y
problemas de la PME y su importancia en la actividad

econoémica Peru.

En el segundo capitulo se presenta un resumen de la evoluciodn
de [las teorias organizativas y se pone énfasis en las
caracteristicas propias de la pequefia y mediana empresa, no

tomados en cuenta por las teorias actuales.
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En el Capitulo Tercero, exponemos algunos lineamientos que se
deben considerar para una teoria organizativa de la PME en el
Peru. Asimismo, mostramos el enfoque tradicional de la
reorganizacion empresarial y nuestra opinidén sobre las pautas

para reorganizar la Pequeia y Mediana Empresa.
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PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA EN EL PERU

1.1. Marco Referencial

Dentro de un proceso de concentraciéon industrial, ha tenido
lugar la participacion de grandes unidades empresariales. Las
grandes empresas, las que pueden desarrollar procesos de
produccion masiva con reduccion de costos y abastecimiento de
precio, se han convertido en los grandes protagonistas de la
economia moderna. Son los productores responsables de un
porcentaje muy alto del producto nacional bruto y quienes dan
empleo a la mayor parte de la poblaciéon activa en la
industria; son también los centros en los cuales, junto a un
vigoroso ritmo de autofinanciacion, tienen lugar |las
aplicaciones de las innovaciones técnicas. Paralelamente
surgen pequefias unidades empresariales que aprovechan
factores de produccién no utilizados, representando en un
determinado momento a la magnitud O6ptima con relacion al
mercado o adaptandose mejor a la satisfaccion de ciertas
necesidades o a la prestacion de determinados servicios; son
estas empresas tedricamente condenadas a desaparecer, las que
han desempefiado un rol principal dentro de [la economia
peruana. Esta circunstancia ha contribuido a relegar la
creencia de politica econdmica, en orden a la equiparacion de

las empresas pequefias con las empresas marginales.
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afos, priva de cualquier base a las generalizaciones
apresuradas. Y, por contrapartida, confiere al problema de
las empresas pequefias un nuevo enfoque. Y este enfoque lleva
a reconocer que todo tratamiento de politica econdmica
referente a la estructura industrial, habrd de realizarse con
mayor complejidad y con espacio mas dilatado para acoger al
matiz y a la especificidad.

En el Peru, segun Wills () la industria se desarroll6 dentro
de un marco de una demanda limitada, tanto por el tamano de
la poblacion total, como por el efecto inhibidor del sector
latifundista, grande y estancado. Por otro lado, el estar
favorecido por un sector fuerte y diversificado, ciertas
industrias tendian a desarrollar la base de este sector...
una mayor eficiencia del proceso industrial estaba
principalmente ligado a las condiciones socio-politicas. Mas
en particular en la debilidad, sino a la ausencia de la
autoridad central, y a la privatizacion concomitante del
poder publico.. las grandes compafitas representan Tformas
burocraticas avanzadas de la organizacion capitalista. Se
supone que estan menos interesadas en grandes utilidades a

corto plazo por si y mas en el crecimiento para sobrevivir...

L (wills: 1979 27, 39, 67)
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caracterizan por una menor diferenciacion entre la herencia
(profesionalizada) y los propietarios. El objetivo principal
lo constituyen las utilidades antes que el crecimiento a
largo plazo, la planificaciéon por periodos cortos es el rasgo

tipico...”

En el centro de esta marafia econémica, la supervivencia de la
pequefa industria se constituye una realidad evidente de la
cual es imposible dudar, en un papel irremplazable, por lo
que el problema de su supervivencia y su desarrollo debe
considerarse como uno de los temas fundamentales del problema

social.

Los estudios examinan la problematica de la pequefia industria
y nos llevan a conclusiones sobre sus dificultades pero no lo
relacionan con su fomento, sino a través del problema del
financiamiento, sin darse cuenta que este sub-sector esta
intimamente ligado a si la empresa es o0 no técnicamente
factible y al de si sus transformaciones o ampliacion

responden a las realidades del mercado real potencial.

El estudio de la problematica de la pequefa industria desde
su complejidad dificilmente puede responder a marcos tedricos

establecidos, se relacionando la invocacion tecnoldégica con
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la paradoja evidente que constituye la presencia de la teoria

econdomica por el modelo de la competencia perfecta.

Para concluir diremos que nuestra concepcion de la pequefia

industria se basa en 2 postulados:

a) La pequeiia industria juega un papel irreemplazable en el

incesante turbio de las relaciones econémicas.

b) Las empresas han de Juzgarse por su eficacia Yy
rentabilidad, no por su tamafio; y por su adaptacion al
proceso economico general, a la creacién de puestos de
trabajo y a Qla reproduccién de los desequilibrios e

inestabilidades econdmicas y sociales.
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En los ultimos afos hemos escuchado a gobiernos diferentes,
subrayar la importancia que tiene la pequeia empresa en el
desarrollo economico del Peru; hemos observado cémo se
asociaba la solucién del problema del empleo con la creacioén
de nuevas industrias, particularmente pequefias y como se
Ileva a la conclusion de que el problema de la pobreza
quedaria resuelto bajo esta concepcion. Es la pequefia empresa
nos repetian; que hasta ahora han estado marginalizada y
apenas iIntegrada en la estructura industrial moderna que
debera jugar el papel que le corresponde de acuerdo con las
funciones tedricamente posibles y dentro del proceso de

industrializacion propio del Peru.

¢Realmente se puede considerar a la pequefia empresa un factor
esencial para el proceso de industrializaciéon, si es asi,
cual ha sido el rol desempefiado por estas industrias en este
proceso?. Si no fuera asi, ¢cuales fueron los problemas que
afrontaron estas pequefias empresas y que impidié su aporte

tedricamente posible al proceso de industrializacién?.

Las respuestas siempre son las mismas: La pequefia empresa no
ha contribuido eficaz y eficientemente a su rol econdmico-

social debido a multiples dificultades, principalmente al

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP T gz}\gﬁg&mo

DEL PERU

estariamos contribuyendo a generar un mayor desempleo vy

dejando de incentivar al empresario peruano.

La pequefia empresa se ha convertido en un tépico y pretexto
para solicitar tratamientos especiales de todo género. Se ha
partido de un supuesto irrebatible, las pequefias empresas no
pueden defenderse con argumentos economicos, lo que hace
preciso recurrir a criterios sociales, morales y éticos, no
sO6lo para justificar su existencia sino para fundamentar que
el Estado sufrague 1los costos de una mejor eficiencia

economica en aras de los aludidos criterios extra-econdmicos.

En esta cuestidén reciben desde luego, numerosos equivocos,
una cosa es buscar las causas adecuadas para que el gobierno
se percate de [la existencia de un problema y de Ila
conveniencia de arbitrar los medios i1déneos para resolverlos
y otra aceptar, sin mas, el veredicto que se subyace en estos
argumentos de entender a la pequefia empresa como una forma de

Vivir en vez de como una unidad de produccion.

Una primera consideracion nos [lleva a sefalar que las
empresas han de juzgarse por su eficacia y rentabilidad y no
por su tamafio, y esto se mide por la capacidad de conseguir

beneficios en condiciones de competencia interior y exterior.
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a las protecciones que otros consideraban sine qua non:
supone capacidad para asimilar, a nivel de cada empresa, los
avances tecnoldgicos; supone sobre todo capacidad para
acometer las reformas estructurales, econdémicas y financieras

que demanden, sucesivamente la expansion de la empresa.

Llegados a este punto se plantea una enorme interrogante,
como es bien sabido, la mayor parte de las pequefias empresas

responden al patrén de la empresa familiar. (Es compatible

una pequefia empresa contemplada con vision como los

condicionales de la empresa familiar?, y es de justicia

confesar que alli residen los aspectos que inducen a una
actividad dubitativa sobre el futuro de 1la empresa en
referencia. La problematica del desarrollo industrial en
general, pero especialmente en la pequefa iIndustria, necesita
soluciones por dos lados intimamente relacionados:

a) crear mediante reformas estructurales, sobre todo en la
distribucion de la propiedad y del ingreso, en la habitacion
de la produccion e inversion en el sector industrial y otros
sectores como la avicultura; una base para una estructura
industrial iIntegrada, entre sostenida y moderna, de la cual

emanan diferentes impulsos para el desarrollo de la pequefia
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para otras empresas o para el consumidor final.

b) Para poder absorber estos impulsos y posibilidades que
proporciona el desarrollo de la mediana y gran industria y
otros sectores, la pequefias empresas industriales necesitan
un fomento integral que abarque el apoyo en practicamente

todas las funciones empresariales.

El financiamiento especial, combinado con asistencia técnica
y administrativa y con capacitacion del empresario y del
personal son iImportantes puntos de partida para el
mejoramiento del funcionamiento de las empresas. Esta parte
de una politica de fomento para la pequefia industria, se debe
complementar con 1Incentivos generales, como por ejemplo,
medidas Tfiscales y facilidades para la importacion vy

exportacion.

En este contexto que existen aspectos que necesitan ser

estudiados con cierta prioridad:

- (Existe capacidad sub-utilizada en la pequefia
industria?

- ¢Cuales son los mercados de la pequefia empresa?
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necesitan un fomento prioritario?

- ¢Qué diferencias racionales se deben tomar en cuenta al
determinar estos grupos?

- ¢Qué importancia tienen las empresas de tamafio reducido,
sobre todo como base econdmica para el desarrollo de los
pueblos jévenes, y qué instrumentos se necesitan para
desarrollar este tipo de empresas espontaneas?

- Qué recursos y posibilidades se pueden movilizar para
reducir lo mas r4pidamente posible el déficit de
estudios y de datos sobre la problematica de la pequeiia

industrias en el Perud?

Los estudios realizados, en su conjunto resaltan Ila
importancia de 0la pequefa industria como iInstrumento para
solucionar problemas socio-econdmicos, como  son: el
desempleo, la descentralizacion, el desarrollo regional, el
incremento de ahorro, el iIncremento de las exportaciones, una
mejor distribucidon del ingreso, abastecimiento de las
necesidades del mercado interno. Destacando la importancia
vital que tiene este subsector para el desarrollo socio-

econémico de nuestro pafls.
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son casi nulas, mayormente son estudios empiricos, cuyos
enfoques técnicos se orientan dentro del modelo de
competencia perfecta o relacionando la innovacion tecnoldgica
con la estructura oligopolistica de Ilas industrias. Como
notamos, se ha puesto de relieve los aspectos contemporaneos
de la concentracién industrial bajo estos dos enfoques
subyaciendo en ellos la conviccion doctrinal y sobre todo, de
politica econdmica, en orden a la equipacion de las empresas

pequeias con las empresas marginales.

Definir con propiedad el término de la pequefia y mediana
empresa ha absorbido grandes esfuerzos intelectuales en afos
recientes. No pretendemos entrar en ejercicios semanticos en
esta ocasion. Nos basta para nuestros propositos el
describir la pequefia y mediana empresa como aquella cuya
propiedad y operacion es tipicamente independiente, realizada
generalmente en una sola planta. En términos de organizacion
industrial, dichas categorias de empresas no son dominantes
en el sector industrial que operan. Al pretender precisar la
escala de operacion mediante el nivel de su empleo o su
volumen de operacion, las delimitaciones se tornan ambiguas y
circunstanciales. Por convencion, podra estipularse que su
fuerza laboral no exceda usualmente, en el caso de la pequeia

empresa, de 50 trabajadores; y en el caso de la mediana, los
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econémico, de la intensidad en el uso de recursos humanos y a

otras condiciones operacionales.

Puede considerarse, pues, que en términos generales una
pequefia empresa es aquella que, cualquier que sean las
actividades que realiza y al sector que pertenece, no ocupa
una posicion dominante en su rama, no dispone de elevados
recursos econémicos, posee una plantilla reducida de
personal, esta dirigida personalmente por sus propietarios,
quienes asumen todas las responsabilidades, no esta vinculada
directa o indirectamente a los grandes grupos financieros ni
en relacién de dependencia juridica con otras empresas y su
cifra de facturacion anual y su capital son reducidos en
relacion al sector economico en el que desarrolla su
gquehacer. Al mismo tiempo ha de matizarse esta definicidén no
solo por la via de las inevitables excepciones, sino por el
hecho de que existen sectores y casos en los que las propias
caracteristicas del proceso productivo yo mercado, obligan a
que so6lo puedan actuarse en él, con una escala grande en
alguno o todos los sentidos basicos; se trata de los sectores
o casos en los que la inversién necesaria, la diferenciacioén
del producto, el conocimiento tecnolégico y otras razones
analogas constituyen verdaderas barreras de entrada a la

posible competencia del empresario individual o de los grupos
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la aparicion y sobrevivencia de Unicamente grandes empresas.

Como elementos y factores caracteristicos de la pequefia y

mediana empresa se pueden sefialar los siguientes:

- personalizacidén o identidad empresario - empresa.

- Dificultad e 1imposibilidad de acceso al mercado de
capitales.

- Tecnologia o investigacidén, escasa 0 ajena.

- Relaciones personales propietario - clientela.

- Dependencia o preferencia del mercado local.

- Posicion de influencia relativa en el sector.

Para caracterizarla se toman también como factores:

- Numero de trabajadores.

- Rentabilidad o valor afadido.
- Productividad de los factores.
- Volumen de ventas.

- Recursos propios.

Sin embargo, todos esos elementos y factores béasicos deben
ser considerados en conjunto dentro de un contexto geografico

determinado.
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pequefia y mediana empresa, se mencionan algunos factores que
pueden hacer temporalmente competitivas a las pequeias
empresas en relacion con una determinada categoria y que
significan una cierta ventaja comparativa para su

desenvolvimiento en el mercado:

1. Bajos niveles salariales que pueden conformar una base

competitiva en la industria.

2. Productividad del trabajo, apropiados métodos y una
eficiente vision empresarial, que permite una real

coordinaciéon de 1los flujos de trabajos racionalizados vy

efectivos.

3. Requerimientos menores en cuanto a equipos para la
produccion.

4. No necesitan de niveles altos de inversion fija.

5. Los costos de transporte moderados abren las puertas al

comercio exterior.

6. Produccién de bienes con alta elasticidad de demanda.
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Constituye el mejor acelerador del proceso de desarrollo
econoémico. Normalmente permite una elevada productividad del
capital y un ahorro maximo de 1inversion por puesto de

trabajo.

Favorece en las zonas medianamente desarrolladas, la
captacion del ahorro familiar, al facilitar la colocacién de
su dinero, siempre reticente ante un abstracto mercado de

capitales.

La mediana y pequefa empresa es un engranaje vital para el
desarrollo social y econémico de nuestro pais, no sé6lo por el
gran aporte como fuente de trabajo que significa, dando mas
empleo por unidades de capital que la gran empresa; sino
también por su gran capacidad de creacion, su contribucién al
desarrollo de nuevos empresarios y lo que es de gran
importancia, sus posibilidades de complementacién con

industrias grandes sean privados o estatales.

Para todos nosotros resulta evidente la importancia universal
de la pequefia y mediana empresa; bastaria con considerar la

circunstancia de que esa forma de producir bienes econémicos
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de numerosos problemas y cambios socio-econdémicos.

Los efectos econémicos y sociales que pueden cumplir las

pequefias empresas pueden clasificarse en:

A en relacion con el crecimiento:

- Maximizar su organizacion y racionalidad de métodos.

- Aplicar la tecnologia media y menos avanzada.

- Incrementar la productividad.

- Mejorar sus procesos de aprovisionamiento y
comercializacion.

- Integracioén horizontal de servicios comunes
(contabilidad, las Cortes, al comercio exterior, etc.).

- Integracién vertical con las empresas lideres (contratos
de suministro, minimo de stocks, etc.).

- Procurar la maxima autofinanciacién reinvirtiendo

beneficios.

B. En relacion con el estado social:

- Mayor competencia por su elevado numero (tendencia

antimonopolio).
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por puestos de trabajo).
- Reduce costos de amortizacion.
- Reduce el consumo energético.
- Absorbe desempleo.
- Crea puestos de trabajo.
- Gastos generales minimos.
- Toma de decisiones rapidas.
- Permite desarrollar la iniciativa individual.
- Fomente el desarrollo regional.

- No contamina ni perturbe el medio ambiente.

El papel de la empresa media y pequefla es una sociedad
industrial pluralista no s6lo constituyen una de las piezas
claves para garantizar un orden econdémico de economia de
mercado, a través de su aportacién dinamica a la competencia,
sino que es ademas un elemento estabilizador de la sociedad,

en lo politico y en lo social.

Las grandes empresas y las pequefias y medianas empresas no
son incompatibles; mas bien, dentro de una legislacion y
orientacion adecuadas, deben completarse y colaborar en el
proceso econémico. Hay ofertas de mercados especializados que
las empresas grandes asumen por resultarles antiecondmico su

procesamiento.
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tiene en el ambito de la complementacion y subcontratacion.
Esto aparece especialmente significativo si el Peru desea dar
de pronto al desarrollo de la industria metal mecanica, un
impulso autosostenido. En estas ramas industriales es donde
la subcontratacién surge como un elemento fundamental para
alcanzar el maximo de productividad, tratando de especializar
numerosas plantas de la produccion de los diversos

componentes que tiene un producto final.

Las relaciones entre las pequefiisimo y las empresas y las
grandes empresas deben establecerse en el contexto de una
realidad econdmica que necesita de ambas categorias
empresariales y de la complementariedad colaboracion entre
ellas. Incluso, el mayor dinamismo y Tflexibilidad de Ilas
pequefias unidades productoras constituyen el trampolin de
eficacia y rentabilidad y aun de seguridad para las grandes

empresas que se relacionan con ellas.

Las unidades econdomicas productoras de gran tamafio son
promotoras de avance tecnoldgico y expansion del mercado para

multitud de pequefias y medianas empresas.
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y pequeias, se caracteriza por la especializacion de
productos y la divisiéon del trabajo, pues en realidad se
complementan, esta realidad puede llevar y de hecho lleva, a
la asistencia técnica que la gran empresa podria facilitar a
las pequeifias y medianas empresas; Yy como contrayente, la
ayuda que estas brindan las grandes, a través de la

subcontratacion.

La pequefia y mediana empresa deben afrontar multiples
dificultades como son: falta de preparacion en técnicas de
administracion y deficiente formacion profesional de los
empresarios, sistemas contables, desconocimiento en la
utilizacion de los recursos financieros y del mercado de sus
productos, escasez de equipos, insuficiencia de capital de
trabajo, dificultades de financiamiento, falta de asistencia
técnica y de capacitacién, escasez de capitales, créditos,
las condiciones de inestabilidad politica y social, la
existencia de grandes masas de poblacién al margen del
mercado monetario, el elevado costo del transporte,
legislacion no favorable e incentivadora, no utilizacion de
tecnologias moderna de produccidén ni de costos y contabilidad
gerencial, métodos eficientes de comercializacion, falta de
planificacion y ausencia de un programa prioritario de

acuerdo a objetivos definidos en los planes de desarrollo.
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soluciéon del problema del desempleo. Nuestro factor de
produccién relativamente, mas abundante es la mano de obra.
En relacidon con éste, la pequeia y mediana industria cumple
una doble funcion: la economia, cual es la de utilizar con
mas intensidad nuestro recurso mas abundante; y la social,

cual es la de crear trabajo a nuestras masas de desempleados.

Un importante problema que se da en nuestro pais, es el de la
constante y creciente corriente migratoria hacia los centros
urbanos. La pequefia y mediana industrias cuentan con una
singular oportunidad de desarrollarse, por presentar
condiciones Optimas para instalarse fuera de los grandes
centros industriales, debido a que no tienen que producir
para los mercados de gran escala y a su caracteristica de
poder asimilar personal que no tenga una alta calificacion
técnica. Se evitaria de este modo, la congestidn que amenaza
a las ciudades y se facilitaria la creacion de polos de
desarrollo que estimula el crecimiento equilibrado de Ilas

diferentes regiones del pais.

La atencion en los planes de desarrollo a la pequefia y

mediana industria no implica necesariamente el descuido de la
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complementarias.

El tratamiento de la pequefia y mediana industria no debe
basarse en un criterio proteccionista en sentido de
ineficiencia técnica, sino que debe encuadrarse dentro de los

lineamientos de produccion, estimulo y desarrollo.

Otros elementos que deben estar permanentemente presente en
toda estrategia global para el desarrollo de la pequeia y
mediana empresa, es que se deben promover empresas
manufactureras modernas que se basten a si misma, es decir,
que sean econdmicamente viables, se deberian formular
programas integrados de fomento a la pequefia y mediana
industria, en los cuales se fTijen objetivos, medios de
accion, actividades y servicios, mecanismos e instrumentos de
politica y de ejecucidén, coordinacion y demas elementos.
S6lo dentro de un enfoque multidisciplinario puede Ila
asistencia técnica y Tfinanciera contribuir adecuada vy
acertadamente a mejorar las condiciones de operacion y elevar
la productividad del sector. Adicionalmente, el fomento de
la pequefia y mediana industria exige una reorientacién de
nuestras politicas de desarrollo economico y social, a través
de la integracidén y coordinaciéon de entidades que otorguen

asistencia técnica y financiera. En este empefio, corresponde
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importante funciodn.

Todo programa de pequefias y medianas empresas no debe
figurarse cémo un apartado aislado y diferenciado de la
politica econOmica e industrial del pais, sino que debe
concebirse iIntegralmente dentro de la politica econdmica
general, procurando por via estatal o por via de la
iniciativa privada, la eliminacién de aquellos elementos que
dificulten el desarrollo de las empresas medianas y pequefas
y apoyando en aquellos otros elementos que permitan asegurar
una competencia dinamica y no el mandamiento a ultranza de
posiciones o0 estructuras 1ineficaces. El proceso de
adaptaciéon constante a las transformaciones técnicas,
economicas y sociales debe ser el objeto basico de toda

politica de clases medias empresariales.

En este marco corresponde al Estado dentro de su
responsabilidad de dirigir el desarrollo econdomico y social,
el establecimiento de programas especiales para la pequeia y
mediana empresa, 1o que puede realizar con gran ventaja a
través de organismos descentralizados. Muchas veces se
requieren instrumentos y mecanismos particulares, financieros

y técnicos para realizarlos.
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empresas medianas y pequefas la réapida adaptacion a las
transformaciones técnicas, econdomicas y sociales;
contribuyendo a suavizar las durezas sociales en tales

adaptaciones estructurales.

El sector industrial peruano se ha desarrollado con relativo
dinamismo a partir de los afios 60. El crecimiento acelerado
de la industria ha sido sobre todo, producto de los impulsos
del proceso de sustitucion de importaciones en el campo de
los productos para el consumo final. Todavia no se ha
logrado un crecimiento permanente y autosostenido por medio
del desarrollo de la industria de bienes intermedios, de
bienes de capital y de bienes de servicio. Las industrias
del futuro produciran servicios, venderan innovacioéon, calidad
de informacién y es en este escenario que la pequefia y
mediana empresa puede tener ventajas competitivas por su

flexibilidad y adaptacion al cambio.

La estructura industrial peruano se caracteriza:

a. Poca diversificacion de produccion.
b. Produccién de productos complejos predominantemente en

base a partes y piezas importantes.
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todo en las normas tradicionales.

d. Limitacion de los mercados, por lo general, al ambito
nacional.
e. Dependencia muy marcada del extranjero en cuanto a sus

productos, capital y tecnologia.
T. Concentracion de la produccidn en pocas empresas.

g- Aglomeracion industrial en Lima — Callao.

El sector industrial se compone de una parte relativamente
moderna como un numero no muy grande de empresas medianas y
grandes, y de una masa de pequefias empresas industriales y de

artesania con un nivel de produccién bastante primitivo.

Las caracteristicas de la pequefia y mediana empresa en el

Peru, se pueden sintetizar en las siguientes:

a. Identidad Empresario-Empresa.

b. Tecnologia escasa.

C. Relaciones personales propietario-cliente.

d. Dependencia del mercado local.

e. Posicioéon de influencia relativa en el sector.
f. Numero de trabajadores de 5 a 200 personas.

g- Baja rentabilidad y productividad.

h. Bajos volumenes de ventas.
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J- Recursos propios.

k. Falta de infraestructura institucional.

l. Deficiente gestidn y organizacion.

m. Bajos niveles salariales.

n. Produccidon de bienes con alta elasticidad de demanda.

0. El empresario peruano es mayormente de origen
provinciano.

p- Existe un alto nivel informalidad.
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TEORIAS ORGANIZATIVAS

2.1. EVOLUCION DE LAS TEORIAS ORGANIZATIVAS

Las teorias organizativas fTueron desarrollandose como una
respuesta al desarrollo tecnoldgico y el entorno externo de
cada época, siendo su evolucion en menor grado que los
avances técnicos.

Kast en su libro de Administracién en las organizaciones, nos
presenta los conceptos tradicionales de organizacion vy
administracion.! En él nos explica que la teoria tradicional
surge en la parte final del siglo XX, donde se elabora un
cuerpo sistematico de conocimientos sobre la organizaciéon y
la administraciéon. Las teorias de la administracion en su
inicio no se preocupaban por el entorno empresarial, solo
estudiaban el comportamiento de las variables dentro de la
empresa, buscando obtener el mejor rendimiento posible de los
recursos. Tenia un enfoque cerrado y racional del entorno
empresarial.

El estilo de la administracion era individualista,
dependiendo de la iniciativa del propietario mas que de un
cuerpo coherente de conocimientos. La administracion

cientifica de Taylor surge como respuesta al papel de la

! “Kast: 1781, 53 — 133”.
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cientifica de Ila administracion. Acentuaba el valor del
trabajo interno, la racionalidad econdémica, el individualismo
y la i1dea de que cada hombre tenia que desempefiar un rol
social. La administracion cientifica destacaba
principalmente la planificaciéon, estandarizacion y el mejor
aprovechamiento del esfuerzo humano a nivel operativo, con el

objeto de maximizar la produccidén con un minimo de insumos.

Maximizando la eficiencia productiva de cada trabajador, la
administraciéon cientifica también podria maximizar los
ingresos de trabajadores y empresarios. Por consiguiente
todos los conflictos entre la fuerza de trabajo y el capital

podrian ser resueltos mediante descubrimientos cientificos.

La administracion cientifica se orientd a analizar el trabajo
cientificamente y determinar que la responsabilidad de la
administracion era dar los lineamientos especificos para el
desempefio de cada trabajador, esto condujo al desarrollo del
mejor método para realizar la tarea, a la estandarizacion de
este método, a la seleccion de los trabajadores mejor
calificados para desarrollar tareas especificas y a su
capacitacion sobre el procedimiento mas eficiente para

desarrollar su trabajo.

Taylor veira al hombre como complemento de la maquina. La

hipdtesis era que los trabajadores debian ser motivados con
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productividad. Las nuevas responsabi lidades de la

administracion segun Taylor debian ser:

- Desarrollar una ciencia para cada elemento del trabajo
humano, que reemplace a las viejas reglas y métodos.

- Seleccionar al trabajador cientificamente después de
entrenarlo y desarrollarlo.

- Cooperar con el potencial humano, de tal manera que se
asegure que todo trabajo se realice de acuerdo a |los
principios cientificos.

- Dividir la responsabilidad entre la administracion y los

trabajadores.

La administracion cientifica no so6lo efecto la realizacion de
tareas del trabajador, sino que también generd muchos cambios
en las estructuras organizacionales de la industria. Antes
de la administracion cientifica no existian departamentos
tales como: ingenieria industrial, personal, mantenimiento

o Control de Calidad.

Taylor y sus discipulos no fueron tedricos organizacionales,
sino que de manera practica trabajaron a nivel de taller y se
interesaban por mejorar Qla eficiencia del trabajo. Sin

embargo, aporté implicitamente algunos conceptos sobre la

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP T W% gz%sﬁggmo

DEL PERU

el desarrollo de una teoria general, tales como:

- Delimitacion clara de autoridad y responsabilidad.
- Separacioén de la planeaciéon y la operacion.

- Organizacion funcional.

- Uso de estandares en control.

- Desarrollo de los incentivos para los trabajadores.

- La especializacién del trabajo.

Fayol, otro de 1los exponentes de la teoria tradicional,
considerado el primer tedrico de la administracion, definid a
la administracion en funcion de cinco elementos basicos:
planeacidén, organizacién, ejecucidén, coordinacion y control.
Fayol y sus seguidores sostenian que la administracidén era
una Ffuncidén universal, que se podria definir en términos de
varios procesos que eran aplicables a todo tipo de

organizacion. Los catorce principios de Fayol eran:

1. Division del trabajo.
2. Autoridad y responsabilidad.
3. Disciplina.

4. Unidad de mando.

5. Unidad de direccion.

6. Subordinacion del interés individual al interés general.
7. Remuneracion personal.

8. Centralizacion.
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10. Orden.

11. Equidad.

12. Conservacion de personal.
13. Iniciativa.

14. Espiritu de grupo.

Otros tedricos del proceso administrativo como Gulick vy

Urwicx, propulsaron principios tales como:

a. la adaptacion de la gente a la estructura
organizacional.
b. El reconocimiento de un solo dirigente maximo como

frente de autoridad.

C. La adhesién a la unidad de mando.
d. El uso de staff especializado y general.
e. Division de departamentos de acuerdo a propésitos,

procesos, personas y lugares.

f. Delegacion y uso del principio de excepcion.

g- Lograr un equilibrio entre 1la responsabilidad y la
autoridad.

h. Establecimientos de alineamientos adecuados de control.

Mary Parker, fue la Unica de esta escuela que hizo hincapié
en los aspectos psicologicos y socioldégicos de la

administraciéon, pues la consideraba como un proceso social,
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en tanto que a la organizacion la concebia como un sistema

social.

Las i1deas basicas de los tedricos del proceso administrativo
son los antecedentes de 1o que posteriormente fue [lamado
escuela del Proceso Administrativo. El enfoque basico de
esta escuela es estudiar los procesos de administracion,
planeacidén, organizacién, ensamble de recursos, motivacion,
control y establecer ciertos principios fundamentales. Se
partié del punto de vista de que el conocimiento acerca de
las practicas administrativas pueden ser establecidas como un
cuerpo coherente y uniformes, que se pueden transmitir las
generalizaciones de las buenas préacticas que resulten

efectivas.

El' modelo burocratico de Weber fue el tercer pilar
fundamental en el desarrollo de los conceptos
organizacionales clasicos, cuyo enfoque era cerrado vy
racional. El punto de vista de la autoridad legal-racional,
que fue basico para el concepto burocratico, se refiere a la
autoridad en base a una posicion. La autoridad legal-
racional, se basa en la posicion dentro de la organizacion y
cuando evoluciona a la forma de un staff administrativo,

ocupa una posicion con un area especifica de poder, la
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posiciones estan organizadas en una jerarquia de autoridad,

la idoneidad para desempeflar un puesto depende de la
competencia técnica y la organizaciéon es regulada mediante
reglas y regulaciones. Weber sugiere que [la forma
burocratica es el instrumento mas eficiente de administracion
en gran escala que jJamas se ha desarrollado, y que la

sociedad i1ndustrial moderna depende de uso efectivo.

Otro de los aportes de la teoria tradicional fue la teoria de
la empresa, que intenta prescribir lo que el empresario debe
hacer para maximizar las utilidades, dado un conjunto de
suposiciones simplificadoras. La economia clasica nos dice
que el papel del administrador de empresas en una economia
competitiva era primordialmente adaptarse a las fuerzas del

mercado.

Las escuelas tradicionales, hasta aqui vistas, tenia en la
premisa basica del hombre econdémico-racional. A través de la
especializaciéon en una interrelacién bien definida, se puede
organizar el trabajo para Jlograr 1los objetivos de la
organizacion de manera mas eficiente. La organizacion fue
vista como un sistema mecanicista, que era planeado vy
controlado por la legitima autoridad de la administracion.
Principalmente se hace hincapié en el incremento de la

eficiencia a través de la estructuraciéon y control del factor
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por iIncentivos economicos. Para asegurar la cooperacion en

el logro de las metas de la organizacion, el personal debia
ser supervisado estrechamente. La administracién era la
fuerza iIntegradora primaria y Qla Jerarquia formal el
mecanismo para lograr la coordinacion.

El crecimiento de las organizaciones, los cambios
tecnologicos, la especializacion, los cambios en el ambiente
socio-cultural, entre otros, contribuyeron a que aparecieran
nuevas ideas con un enfoque cerrado, pero social. Aparecio
el movimiento de las relaciones humanas con la investigacion
de Elton Mayo en la planta de Hawthorne, los cuales tenian
como objetivo, probar los efectos que las condiciones de
trabajo tentan sobre la productividad. Se 1niciaron una
serie de estudios sobre los factores higiénicos en el medio
industrial, siguiendo la Iinea de Taylor. Las
investigaciones mostraron una serie de acontecimientos que no
estaban enmarcados en las teorias administrativas de ese
entonces. Por ejemplo: se aumentdé la intensidad luminosa y
la productividad aumentdé, pero cuando la intensidad de luz
disminuyé la productividad también aumento. Se desarrollaran
una serie de estudios para determinar el efecto de las
condiciones de trabajo en la produccion, duracion de la

jornada de trabajo, frecuencia y duracidén de los periodos de
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fisico. A medida que los estudios se desarrollaron, se
encontrdé que, aunque variaban las condiciones, la produccioén
crecia. ElI simple hecho de prestar atencidn positiva a las
personas tenia gran influencia en la productividad. Mayo y
su grupo elaboraron la hipdtesis de que el incremento en la
produccién fue resultado del cambio en la situacion social de
las trabajadoras, modificaciones en su motivacion vy
satisfaccion, y diferentes patrones de supervision. Mayo y
sus discipulos de Harvard, dieron nacimiento a la Psicologia
social en el medio industrial, rompiendo con la

administracion cientifica.

Mac Gregor, posteriormente, hizo una importante contribucioén
a la teoria de administracion, al desarrollar las teorias X e
Y. La teoria X asume que los trabajadores son perezosos Yy
que evitaron el trabajo siempre que puedan, por lo que deben
ser controlados y dirigidos. La teoria Y cree que los
trabajadores son 1i1nnovadores, son responsables y que cada
persona puede dirigirse y controlarse a si misma. La

participaciéon es la mejor forma de direccion.

Mac Gregor sostiene en la conveniencia de reemplazar la
autoritaria teoria X por la teoria Y qué es mas democréatica y

participativa.
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de las relaciones humanas. Maslow con su jerarquia de
necesidades tuvo una gran influencia. Desplazé las ideas de

satisfaccién de las necesidades econdmicas béasicas y de

supervivencia hacia necesidades sociales de mas alto nivel,

como estima y autoapreciacion.

La necesidad de cuantificar la informaciéon para la toma de
decisiones, impulso al desarrollo de las ciencias
administrativas o investigacion de operaciones. Los
cientificos de administracion se dedican a la utilizacién de
los planteamientos cientificos para la solucién de los
problemas administrativos y destacan un enfoque normativo
para TfTacilitar al administrador la toma de decisiones
Optimas. Nos dice como debe decidir el administrador, a
partir de ciertas suposiciones técnico-econdmicas y los

objetivos que deben lograrse.

En la década de 1960, los cientificos sociales orientan sus
estudios al desarrollo planeado de las organizaciones. Con
un enfoque abierto, pero racional, consideraban a la empresa
como parte de un mercado competitivo, modelada y formada por
fuentes externas retrocede en la medida que regresa a las
hipdtesis mecanicas con respecto al hombre. Este retroceso
tiene como base el interés de las grandes empresas en las

economias de escala.
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deben tener las empresas para enfrentar con eficiencia las
diferentes condiciones externas, tecnoldgicas y de mercado,

hicieron un estudio comparando empresas en diferentes medios

industriales. Los autores nos dicen que las organizaciones
presentan caracteristicas de diferenciacion (especializacion
de tareas) y de integracion (coordinacién de actividades).

Estudian el entorno que afecta a la organizacion y afirman
que no hay una forma de organizar a las empresas que sea
buena para todos los casos. Se debe tener presente que cuando
exista mayor diferenciacion, se hace dificil la integracion,
por cuanto disminuye la comunicacion y si la diferenciacion
es sumamente baja se produce conflictos, porque casi no hay
diferencias en las tareas que estan desarrollando y entran en
competitividad. Lawrence y Lorsh son contrarios a |los
enfoques que pretenden identificar la mejor alternativa para
organizar la empresa para cualquier situacion y plantean la
teoria de la contingencia. La estructura vy los
procedimientos de la empresa deben estar intimamente ligados
con las demandas externas del ambiente. En este enfoque
Chandler, observdé que las estructuras organizacionales de las
grandes empresas como Dupont, Sears, General Motors, se

adaptaban a las presiones cambiantes del mercado.
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tecnoldgicos, econdmicos, sociales y politicos han originado
una corriente de pensamiento nuevo, el movimiento de sistemas
que con el enfoque holistico busca desarrollar el pensamiento
en términos de unidades Integradas, las cuales deben ser

vistas como un todo, no debiendo ser reducidas a sus

elementos. Sistema es un todo unitario organizado compuesto
por varios subsistemas interdependientes y delineados por los
limites, 1identificable de su ambiente. Los sistemas se

pueden considerar de dos maneras: cerrado o abierto.

El pensamiento de sistemas cerrados se basa principalmente en
las ciencias fisicas y es aplicable a sistemas mecanicistas.

Tienden al equilibrio estatico y la entropia.

El sistema abierto reconoce que los sistemas bioldégicos o
sociales se encuentran en una relacién dinadmica con su
ambiente y que reciben diferentes entradas, que se
transforman de alguna manera y salen en forma de productos.
El sistema abierto se adapta a su ambiente mediante el cambio
de estructuras y de los procesos de sus componentes internos.
Se puede considerar que la organizacién iInterna esta

compuesta por varios subsistemas parciales;

Metas y valores: Definicidn de los objetivos empresariales.
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tareas.

Psicosocial: Relaciones humanas. Compuesto por individuos y

grupos de interaccion.

Estructural: se refiere a la manera que estan divididas las

tareas (diferenciacion) y como se coordinan (integracion).

Administracion: Coordina los otros sub-sistemas e involucra
todo lo que se relaciona con el medio. Establece objetivos,
planes, estrategias, disefa, estructura y establece

procedimientos de control.

Hasta aqui hemos expuesto la evolucién de las teorias
organizativas y como éstas respondian de alguna manera a los
cambios tecnoldgicos Yy socio-econdomicos-politicos de su
época. Pero ¢a qué organizaciones respondian? Para nosotros
las teorias de la organizacion se inspiraban en los problemas
de conduccion observados en la gran empresa, y evolucionan en
funcion de los interrogantes que cada dia se presentan en

ellas.

En el siguiente capitulo analizaremos las caracteristicas
propias de las pequefias y medianas empresas que no son

tomadas en cuenta por las teorias organizacionales.
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2.2. CARACTERISTICAS PROPIAS DE LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA,
NO TOMADAS EN CUENTA POR LAS TEORIAS ACTUALES

La empresa puede ser, segun las circunstancias, objeto o
instrumento de analisis. Cuando se le considera como
instrumento de analisis, como en el caso de las economistas
neoplasicas respecto de la teoria de precios, la firma
aparece centrada en el empresario individual, este personaje
resume en si mismo toda la empresa, cuyo unico objetivo es

obtener el mayor beneficio posible.

En tal caso el ente visualizado parece corresponder con una

esquematizacién rudimentaria de la pequefia y mediana empresa.

Pero cuando la empresa se convierte en el objeto del
analisis, no encontramos esta preocupacion por integrar a la

pequefia y mediana empresa en la teoria.

Las teorias cléasicas sobre la organizacidn aparecieron a

principios del siglo XX, para responder a grandes industrias
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otras. La Revolucion Industrial como consecuencia del
avance tecnolégico habia rebasado la conduccién empirica de
esa eépoca. Los problemas por los clasicos estudiados son
importantes para Qla gran industria, en cuanto, la

especializacion era importante para aumentar la eficiencia.

Pero en 1la pequefia y mediana empresa (PME) esto no es
necesariamente importante por cuanto muchas veces el
trabajador tenia que hacer una labor artesanal, realizando

varias funciones en la linea de produccioén.

Fayol puso el acento en la funcidén administrativa, sefalando
la necesidad de organizar las tareas rutinarias con el maximo
de seguridad, mediante lineas de comunicacidon precisas entre
individuos y entre sectores, alli nacen los principios de
verticalidad jerarquica, de unidad de mando y de
centralizacién de las decisiones. En la PME nunca son muy
largas las lineas de comunicacién, la division de tareas y su
contenido no siempre estan definidos con precision, y la
diversificacion, si existe, es de tipo muy particular. Nada
prueba que las soluciones de las escuelas cléasicas sean

aplicables a PME.
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una experiencia de una gran empresa, donde se trabajaba
esencialmente en cadena, esta escuela puso el acento en la
importancia de las relaciones interpersonales y a calidad
repercute en el desempefio de la empresa. El pensamiento de
esta escuela puede resumirse en una ecuacion: buen clima en
la empresa igual a productividad. La PME es una coaliciodn,
donde se entablan relaciones interpersonales, pero la

naturaleza de estas y aquellas es muy distinta de lo que la

escuela de las relaciones humanas y los movimientos

conductistas imaginaron.

La escuela de la investigacion operativa ejerci6 considerable
influencia sobre las tareas de produccién que presentaban las
mayores complejidades de organizacion. Su gran defecto fue
el de tratar solamente los aspectos cuantificables, olvidando
los aspectos humanos. En la PME rara vez la produccién

requiere recurrir a rebuscados procedimientos matematicos.

Igualmente, la complejidad organizativa de la PME dista de

hacer necesario acudir al analisis de sistema.

¢Cuales son las caracteristicas particulares de la PME? Las

respuestas ser 1an:

a) Tamafo
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La influencia personal del jefe de la empresa sobre su
configuracion interna tiende a ser mucho mas importante que
en la gran empresa. Es pues, primordial conocer los moviles
conscientes o0 inconscientes de aquel, para poder definir el
tipo de organizacion que mas le conviene hasta el presente,
este aspecto del problema ha sido dejado de lado por los

tedricos de la organizacion.

b) Confusion entre propiedad y administracion.
En la PME, no es aplicable la distincidén entre propietarios y

administradores.

En las PME generalmente los altos puestos jJerarquicos son
ocupados por parientes cercanos de los propietarios. La
autoridad real la detenta los duefios, que en la mayoria de

los casos fundaron la empresa.

Dentro de este panorama, parece claro que un frio planteo
racionalista de la administracion y la organizacién corre el
riesgo de desencadenar una serie de problemas en el medio
familiar, paralizando la busqueda de soluciones dinamicas.
La confusidon entre propiedad y administracion, los problemas
familiares, las cuestiones de herencia son iImportantes

factores determinantes de la organizacion interna de la PME.
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organizacionales.

c) Personal.

No existe presencia sindical de importancia. El numero de
trabajadores que puede Ilegar hasta 200 personas,
generalmente no entran en antagonismos. Si el grupo de
empleados tiene objetivos diferentes a los del empresario,
aquellos no parecen traducirse en un desacuerdo

irreconciliable con los de este. Las aspiraciones del

personal mas bien una restricciéon al considerar, de una

oposicion sobre la cual es preciso negociar.

Los factores definitivos en los objetivos de la empresa son
entonces, esencialmente las motivaciones del jefe de la

Empresa y su familia.

d) Mercados

Los mercados que explotan la PME y la percepcion de esta
tienen de ellos, ejercen una bien definida influencia sobre
la estructura adoptada.

La PME se situa en general en mercados de naturaleza
limitada. La principal caracteristica es que no conocen bien
las especificaciones de esos mercados. Generalmente no

conocen si sus mercados son locales, regionales, nacionales o
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cercana, pero no saben precisar en qué frentes podria atacar
la competencia. La mayoria de las PME nunca han recurrido a

un estudio de mercado.

El desconocimiento del real estado de los mercados, se
traduce frecuentemente en estrategias iInspiradas en la
experiencia de fracasos y éxitos anteriores (proceso de
aprendizaje). EI empleo de tales estrategias repercute en la

estructura adoptada.

En resumen, de 1o expuesto se deduce que el peso de las
motivaciones del jefe de la empresa, la influencia del grupo
familiar, la naturaleza de las reivindicaciones sociales y la
situacion de la PME frente a sus mercados, confiere caracter
propio a su sistema organizativo, del que no nos dan cuenta

las teorias conocidas.

Estd pues, por formular la teoria de la organizacion de la
PME. Consideramos que si bien el tema escapa a los limites de
una monografia, podemos anunciar algunos lineamientos
basados en nuestra experiencia, dado que hemos participado en
diversas reorganizaciones empresariales. En el préximo

capitulo intentaremos hacer un ensayo al respecto.
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CAPITULO 3:
REORGANIZACION EMPRESARIAL

3.1. APUNTES PARA UNA TEORIA DE LA ORGANIZACION DE LA PEQUENA

Y MEDIANA EMPRESA EN EL PERU.

Las empresas analizadas en las teorias organizativas se han
desarrollado en un contexto de liberacion de mercado, a
diferencia de nuestro pais donde [las organizaciones
evolucionaran un mercado protegido. Recién con las nuevas
medidas dictadas por el gobierno, se ha producido una
liberalizacion de la economia, lo que ha determinado que de
la noche a la mafana se encuentren con competidores que no
s6lo les han hecho recordar que nuestras fabricas son

ineficientes, con estructura de costos muy alta y tecnologia
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peruanos formaron sus empresas sSea por iniciativa,
conocimiento de una técnica, proteccion del mercado,
contactos politicos. Pero este desarrollo de las que hoy son
medianas empresas se ha dado en la primera generacion. Hoy en
dia la segunda o tercera generacidon tiene problemas por
cuanto generalmente no heredaron las virtudes de sus
antecesores, pero tampoco lograron prepararse adecuadamente
para conducir a las empresas en este reto; que es el cambio

constante del entorno.

Los duefios 1intuyen su problema, necesita una direccion
profesional, por lo que deciden en algunas empresas contratar
consultores y en otras contratar gerentes o ambos. ¢Pero
existe voluntad de cambio en los duefios? Consideramos que
no, desean arreglar la situacidon de la empresa sin cambiar su
cultura, sino ordenarse y disciplinarse. No desean problemas
con las nuevas generaciones, por lo que sugieren a las
personas contratadas que deben tener cuidado con la cultura

de la empresa, que no es otra que la familiar.

Ante esta situacion los consultores y gerentes tratan de
resolver el problema con las herramientas disponibles y las
restricciones impuestas por los duefios, resultando que las

acciones tomadas no tienen la respuesta esperada. Las
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propietarios no los dejaron trabajar, lo cual es cierto.
Pero ademas, salvo honrosas excepciones, aquellos no estaban
preparados para contribuir a disminuir las deficiencias antes
indicadas. Unos porque no tuvieron la oportunidad de recibir
conocimientos de administracién en escuelas de Post-grado y
otros que habiéndolos recibido, en algunos casos en E.E.U.U.,
Japon, Europa, etc., no saben como aplicarlos en el pais. Lo
que aprendieron no se adapta a nuestra realidad. Incluso las
escuelas de Post-grado en nuestro pais ensefian con programas

y casos que son traidos de universidades extranjeras.

Pretenden ensefiarnos a dirigir empresas en el Peru tomando
como laboratorio casos ocurridos en otra realidad. La teoria
y el enfoque son los mismos nos dicen, y alli existe en
nuestra opinién, un problema grave, dado que las teorias
organizativas no se adapta a nuestro pais y en especial a las
PME que representan un 75% de la totalidad de las empresas
industriales que emplean solamente un 36% de las personas
ocupadas y como un valor bruto de producciéon del 36% del

sector.

Pero entonces ¢ddonde radica la diferencia? Esta se encuentra
en las motivaciones del jefe de la empresa sobre el estilo de
la organizacion de la pequefia y mediana empresa. Por ende,

debemos formular una tipologia de las principales estructuras
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(conscientes e iInconscientes) que animan a los duefos.

La relacion entre el tipo de organizaciéon y el caracter
psicosocial del empresario es un estudio Importante que se

debe realizar para tener un enfoque de la PME.

En este punto me he encontrado con dos afos de iImportantes
empresas que me han comunicado que para ellos la familia esta
por encima de la empresa. Nos decian “Yo dirijo a la empresa
(familia) y mi familia dirige a los trabajadores”. Sabian
del problema de tener demasiados familiares laborando en las

empresas, pero no deseaban (o no podian) hacer nada para

remediar la situacidéon. Se limitaban a contratar y renovar

Gerentes y/o Consultores cada cierto tiempo.

Otro estudio que habria que realizar complementando al
anterior, seria la relaciéon entre el sistema de informaciodn
de la empresa, su estrategia y su actividad estratégica del
empresario. En este punto diremos que nosotros hemos
observado que generalmente el sistema iInformativo es
incompleta de, sus fuentes externas de informacion se reducen
practicamente a sus propios clientes, carecen de métodos de
busqueda de iInformacién y no dispone de datos sobre su
competencia. Existen casos en que posee un sistema

informativo algo mas desarrollado, pero la informacidon basica
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conocimiento de la competencia.

ElI sistema de informaciéon estd elaborado alrededor de lo que
el duefio considera iImportante de lo que sucede hoy o0 ha
sucedido, pero no tienen una imagen de lo que sucedera, es

decir, no cuentan con vision estratégica de la empresa.

Los seminarios y cursos solo constituyen para €l una fuente
de informacion y 1los consultores o gerentes contratados
personas que le ayudaran a resolver el problema de la Empresa
considerando la motivacién TfTamiliar, donde predomina la
tradicion del lugar de origen del propietario. Debemos tener

presente que la mayoria de los duefios de las PME son

provincianos. Cabe en esta parte afirmar que similares
problemas existen en aquellas PME, cuyos propietarios son

inmigrantes.

ElI sistema logistico de la PME se orienta generalmente hacia
la fabricaciéon para aumentar la fTabricacion, pero no la
calidad de observado que no tienen claro el concepto de
calidad total y del servicio al cliente. Manifiestan
preocuparse por la calidad, pero las decisiones practicas que
toman son contrarias a sus opiniones. En cuanto al marketing
lo realizan por intuicion, es el duefio el que generalmente

imponer su criterio desoyendo Qlos consejos de personas

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP T gz}\gﬁg&mo

DEL PERU

y venden un importante segmento de sus insumos y productos
finales en el mercado 1informal, por razones que todos

conocemos y que son ajenas a esta monografia.

En cuanto a las relaciones humanas, encontramos un descuido,
no tienen un plan de capacitacion integral, existen una
brecha grande entre los ingresos promedio de los trabajadores
y la Alta Gerencia (en su mayoria la familia). No se
tiene una idea clara de la Importancia de tener una mano de
obra motivada y debidamente remunerada. Para nosotros la
empresa es la sumatoria sinérgica de sus capacidades que
tienen en ella y es la principal ventaja competitiva de un

mercado con las caracteristicas de libre competencia.

Cuando la empresa pasa de pequeifia a mediana el propietario
que antes resolvia todos los problemas (técnicos,
comerciales, administrativos, financieros, de personal, etc.)
se rodea de personal jerarquico, pero siempre mantiene una
ventaja sobre ellos; la de ser polivalente, de seguir siendo

el centro de la empresa.

Por lo expuesto, podemos concluir que la influencia conjunta
de la personalidad y los moviles del empresario, y de la
actitud del personal, unidos al tamafio de la organizacion,

confieren rasgos propios de la PME.
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presentan varios problemas, a saber:

a) Mantenimiento de una concentraciéon de poder en la
familia que al principio es eficaz, pero en las siguientes
generaciones se tornan ineficientes, debido a que ingresan
los hijos de los hermanos, las nueras o yernos, primos, etc.
b) Sucesion y transmision de poder. ¢Quién hereda la
presidencia? Una pregunta cuya respuesta ha sido en muchos
casos la division.

c) Desarrollar una politica de personal que permita la
coexistencia de miembros de la familia con otros ajenos a

ella.

La relacion entre la familia y la empresa plantea, pues, el
problema de compatibilizar la evolucién de la empresa con la
evolucion de la familia. Cuando se adopta la estrategia de
ubicar a todos 1los miembros de la familia en puestos
gerenciales, ello puede conducir a una evolucidn curiosa de

la estructura organica.

Podemos entonces afirmar que la influencia reciproca entre la
familia y la empresa modela en buena medida la organizacion

de la PME, y que la incidencia de los factores internos
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diferenciadas de las que se presentan en la gran empresa.

Como factor externo, podriamos estudiar la influencia de la
naturaleza de las tareas a realizar; y combinarse también los
factores iInternos con Qlos externos para observar los

principales tipos de organizacion resultantes.

Desde el punto de vista dinamico, seria Interesante
evidenciar cuando y por qué se produce los umbrales criticos
por los que atraviesa la PME durante su crecimiento. Tal vez
con los resultados podemos concluir que el principal
obstaculo con que tropieza el crecimiento de la PME es que
traspuesto cierto umbral, el empresario no pueda monopolizar
la conducciodn. Su perfil psico-social pueden 1impedirle
entrar en una nueva etapa Yy sobreviene una crisis que

pretende ser resuelta dentro del ambiente familiar, en lugar

De estructurar una direccion profesionalizada o mixta, por lo
que la crisis se ahonda. Si1 a lo anterior agregamos el
entorno cambiante de nuestro pais y la liberaciéon de la
economia, podemos aproximarnos a las causas de la crisis que

actualmente atraviesan las empresas en el Peru.

Para concluir, me permitiré expresar algunos puntos de vista
que considere importantes para la formulacién de una teoria

organizativa de la PME en el Peru.
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medida la organizacion de la pequefia y mediana empresa.

b. La importancia reciproca entre la familia y la empresa
estd fuertemente influenciada por Hla tradiciéon del lugar
origen del propietario.

C. Los problemas de organizacidon de la pequefia y mediana
empresa se ubican en el terreno socio-econdmico cultural sin
dejar de reconocer la iImportancia de su ubicacion en el
terreno psicologico.

d. El crecimiento de la pequefia y mediana empresa en el
Peru estan ligadas a las condiciones socio-politicas y a la
gestion de la empresa (adoptar una direccion profesional, con

personal de la familia y otros ajenos a ella).

Hasta aqui hemos pretendido esbozar un ensayo acerca de una
teoria organizativa de la PME en el Peru, en el siguiente
capitulo expondremos, el enfoque tradicional del cambio
organizacional y como a nuestro entender que debe enfrentar

estos cambios.
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3.2. ENFOQUE TRADICIONAL DE LA REORGANIZACION EMPRESARIAL.

En los afos de experiencia que me encuentro laborando he
participado directamente en diversas reorganizaciones
empresariales. Asimismo, he observado como otras empresas
han encarado a través de diferentes metodologias y enfoques
los problemas que se le han presentado.

Cuando a un gerente o consultor de empresas se le encargaba

responder a un cambio organizacional. Generalmente sugeria
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de afios anteriores hasta la fecha. No proyectaba iImagenes de
lo que seria la empresa en diferentes escenarios futuros.

Las acciones que seguian estaban directamente involucrados
con cambios en el personal, dotaciones de puestos Yy
diagndsticos, en su mayoria estaticos de la empresa. Se ha
escuchado a muchos gerentes decir, es necesario que se
efectluen movimientos y rotaciones de personal, porque es la
manera mas adecuada de que toda la empresa se entere que las
cosas estan cambiando. Los duefios de la empresa traian
muchas veces gerentes con post-grado en escuelas peruanas o
extranjeras y los presentaban como “los salvadores” de la
empresa. No se daban cuenta que el problema no radica, a
quien traes para conducir el proceso de cambio, si no en
primer lugar, si estan los duefios convencidos de la necesidad
del cambio o estan solamente un “acto de contricion”
Adicional a los numerosos cambios que su empresa generalmente

aparecido.

¢Son los gerentes o consultores conscientes, que las teorias
y modelos empresariales, no necesariamente tienen una
aplicabilidad en nuestro pais, debido principalmente a que
responden a una realidad diferente a la nuestra?. La
reorganizacion de un proceso de cambio y refinamiento en la

estructura y personal actual, que para ser eficaz requiere de
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desenvuelve la empresa.

Los cambios deben ser efectuados con un enfoque sistematico,
teniendo una visioén estratégica, conocimiento de la cultura
empresarial y una definicion de la mision empresarial,
contando con el apoyo decidido de 1los duefios de la
organizacién. Si no se quien este apoyo, piedra sine qua non
del cambio estratégico, no se mejorara el rendimiento del

sistema global de la empresa.

A nuestro entender los gerentes o consultores no tienen una
aproximaciéon al problema o si lo tienen no contaban con la
técnica o quizas el tiempo necesario. Dado que usualmente
recomiendan que se cambien los sistemas de un &rea en
particular porque se disefie un sistema de iInformacion
gerencial y seguidamente, si no lo hizo primero, recomienda

que se incremente o reestructure el sistema de computo.

Adicionalmente elabora nuevos manuales de organizacion vy
funciones que respondan al nuevo enfoque planteado. Cabe
preguntar ¢qué ha pasado con el personal? Sufre tensiones,
desorientaciones, aumenta su cargo de trabajo y se torna
“pasivo”. Las reuniones que semanalmente se suelen hacer no
tienen el efecto esperado en el personal. En muchos casos,
se escucha decir: estamos acostumbrados a los cambios,

cada Gerente trae sus métodos de trabajo y su gente.
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bajo el enfoque tradicional de reorganizacion empresarial,
que la hemos obtenido de una de las mas importantes empresas
consultoras. Lo presentado ha sido extraido de los manuales

de la empresa.

DIAGNOSTICO EMPRESARIAL.

Los programas estan estructurados en secciones, bajo la

simple forma:

- Informacion general sobre la empresa.

- Analisis de la organizacion.

- Analisis de los procedimientos.

- Analisis de los controles internos.

- Analisis de la situacidon financiera.

- Analisis de las remuneraciones.

- Analisis del procesamiento de la informacion.

- Analisis de la situacion tributaria

Executive summary

Identificacidén y descripcién de proyectos

- Administracién del proyecto

La sujecion a estos programas de trabajo, implica una
sujeciéon a una metodologia y no anula la opinidén profesional
de los consultores. Esta no se encuentra parametrada en estos

programas de trabajo.
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entre las secciones y el riesgo de caer en repeticiones
ineficientes para nosotros y molestia para el cliente. Un
aspecto a ser tenido en cuenta es la necesidad que al
analizar cada seccion se evalue o0 recopilen datos para
evaluar el control 1interno. Esto es fundamental en la
evaluacién de 1la organizacion (falta de superacion de
funciones), en el analisis, financiero (falta o poca
confiabilidad de la informacion) y en los procedimientos y el
procesamiento de informaciéon (carencia de controles basicos

en los sistemas).

OBJETIVOS GLOBALES DEL SERVICIO

Es muy importante tener claros los objetivos del servicio, la
aplicacion de los programas individuales de trabajo puede

hacer perder de vista el conjunto. EI objetivo fundamental

es detectar areas o0 situaciones de mejora o desarrollo

potencial o de deficiencias que sea necesario superar.

Este objetivo global conduce a la necesidad de tener presente
todas las interrelaciones existentes. Esto nos obliga a
investigar Qlas causas subyacentes de las deficiencias
detectadas dondequiera se encuentren. Esto significa que, por

ejemplo, un problema detectado al analizar la rotacién de la
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organizacion o de procedimiento administrativos.

Asimismo, si bien es aceptable el producir recomendaciones
aisladas, producto de observaciones aisladas, el 1ideal es
lograr la concatenacion de las mismas para dar origen a

proyectos de desarrollo.

DIAGNOSTICO EMPRESARIAL

SECCION I — ANALISIS DE LA ORGANIZACION

EXPOSICION DE OBJETIVOS

Esta seccion | se refiere al analisis de la organizacidén que
se va a aplicar a la empresa materia del estudio en el
servicio de DIAGNOSTICO EMPRESARIAL.

El objetivo de este analisis de la organizacion es someter a
la empresa a una ‘“prueba” sobre que tanto se adecua el

organigrama existente a las necesidades Yy proyecciones y

caracteristicas de la empresa y de esta forma, poder extraer
conclusiones y recomendaciones sobre el funcionamiento

organico de la entidad.

La “prueba” de organizacion incluye la evaluacion de aspectos

tales como:

- La razonabilidad del disefio del organigrama (su

correlacion con su mision y objetivos)
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grado de mmplantacion que tiene

- ElI nivel de las funciones y su contribucidén a la misiodn
y objetivos

- La delimitacion de las lineas de autoridad

- La delimitacion de las lineas de relacion

- La organizacion formal respecto de la informal

- El analisis de la dotacién de personal en cuanto a
promedios de edad, instruccidn, experiencia, afios en la

empresa, etc.
- Las funciones principales de cada unidad organizativa

- Los comentarios realizados por los entrevistados.

Asimismo, este analisis debe permitir “cruzar” informacion

organizativa con la de procedimientos y formularios.

DIAGNOSTICO EMPRESARIAL
SECCION I — ANALISIS DE LA ORGANIZACION
A. REALIZACION DE ACTIVIDADES PREPARATORIAS

1. Inférmese sobre la misién y objetivos de la empresa,
de acuerdo a sus normas juridicas (leyes, estatutos,
etc.) en caso de ser empresa publica o acta de

constitucidén en caso de ser empresa privada.
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2. Recurra a los papeles de trabajo de la promocioén,
obtenga el organigrama y toda informacion relacionada

con funciones y responsabilidades.

3. Determine los niveles y la cantidad de puestos que
usted considera conveniente estudiar. Piense que,
normalmente, en un estudio de esta indole se

requerird conocer las funciones de todos los puestos

de jefatura y/o supervision.

4_Recurra a la Secretaria del Departamento MCS vy
solicite tantas copias como requiera el TfTormulario
“Recopilacién de antecedentes de la organizacién”

(RADO) .

5. Escriba una lista detallada del personal del cliente
con los siguientes datos: cargo, nombre vy apellido,
fecha de entrega del RADO, fecha ofrecida de llenado,
fecha real de llenado, entrevista.

6. Relea el formato y las caracteristicas del RADO con
el proposito de preparar una charla el personal del

cliente que va a realizar el llenado.

B. ENTREGA DE FORMULARIOS
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del RADO en la reunién inicial con el personal del
cliente. Distribuya el RADO. Manifiéstese dispuesto
a aclarar consultas y sefiale su disposicion de tiempo
y ubicacién. Seifale fechas-tope para su llenado

(normalmente 15 dias calendario).

2. Realice la absolucidon de consultas a las personas que
asi lo requieran o coordine con el encargado de la
seccion de procedimientos para que él ejecute esta

labor.

3. Controle el estado de avance del Illenado cuando
faltan tres dia para la fecha-tope, recoja
personalmente los RADO que no les haya llegado. Tome

accion si se presentasen incumplimientos y/o demoras.

C. ANALISIS
En este momento usted dispone del organigrama u

oficioso y los RADO debidamente llenados por el cliente.

1. Tabule los datos sobre la dotacion de personal, en la

siguiente forma:
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el nombre y puesto de cada persona y tabule la
educacion  (escolar, técnica, universitaria,
post-grado), la capacitacion (cantidad de cursos
vinculados y no vinculados a su labor) y los
anos de experiencia laboral (fuera de |la

empresa, dentro de la empresa y en el puesto).

1.2 Haga y complete una cédula que resuma las

atribuciones de los puestos.

2. Separe los RADO, dibuje (0 use) un organigrama por
area funcional (produccién, ventas, finanzas, etc.)

y, luego, uno general en el que se sefale:

2.1. Las lineas de autoridad formalmente

establecidas.

2.2. Las Qlineas de dependencia ((,A quién se
reporta?) reconocidas por el funcionario.
Marcar en esta forma: -------

2.3 Las lineas de supervision (¢A quién se
supervisa?) reconocidas por el funcionario.

Marcar de esta forma: . .

3. Extraiga aquellas lineas de dependencia informales,

no reconocidas, etc. Prepare su conclusion.
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4. Dibuje (0o use) organigramas por area funcional vy
coloque bajo cada unidad, un resumen de sus funciones

principales (entre 3 y 5):

4.1 Comparenlas entre si, en orden de detectar

trabajos similares, descoordinaciones, etc.

4.2 Recurra a la “lista de sistemas” que tiene el
Encargado de Procedimientos Yy aseglUrese que
todos estan comprendidos en las funciones

declaradas.

4.3 Piense en cualquier procedimiento que desee, Yy
trate de ubicar el area responsable de su

manejo. Corrobodrelo.

4.4 Prepare sus conclusiones.

5. Determine si es necesario entrevistar a alguno (o
algunos) de los funcionarios que Ilenaron el RADO.
Coordinelo y entrevistel.

6. Tabule la frecuencia de ‘“observaciones y sugerencias”
(hoja final del RADO) que se declararon. Envie una
fotocopia de esta cédula al Gerente del Proyecto.

7. Llene el formulario de analisis de sensibilidad.
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Basica.
9. Resuma su coordinacidén, asegurandose que exista
separacion de funciones entre:
1. Contador General y Tesorero
2. Ventas, Control de cuenta corriente y cobranza
3. Almacenes y control de i1nventarios
4. Costos y Produccion
5. Personal y pago de planillas

6. Cuentas por pagar y Tesorero

* La doctrina con que ha sido concebido este servicio
no favorece la realizaciéon de entrevistas, salvo el
caso de dudoso Ilenado del RADE.

D. PAUTAS PARA LA REDACCION DEL INFORME

1. La parte expositiva del informe debe contener una
sintesis de los objetivos, alcances y de Ila

metodologia (ver “Exposicidén de Objetivos™.
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como:

- ¢Cuenta la empresa con un organigrama formal?

- ¢Cuenta la empresa con un organigrama actualizado?

- ¢El organigrama existente se adecua funcionalmente
a las necesidades de la entidad?

- ¢El organigrama existente guarda relacién con la
estructura real de la empresa? (Senalar
desviaciones).

- ¢Las lineas de autoridad y coordinacién estan
adecuadamente establecidas?

- ¢La dotacion de personal es cualitativamente
suficiente?

- ¢Los niveles de funciones son adecuadas de acuerdo
con su contribucidon al éxito empresarial?

- ¢La departamentalizacion primaria responde a un
criterio légico y homogéneo?

- ¢(Existe superposicién de funciones que debiliten

los controles internos?

RECOPILACION DE ANTECEDENTES DE LA ORGANIZACION

INTRODUCCION

El presente documento contiene una serie de formularios

destinados a recopilar antecedentes sobre los cargos y sus
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pero lo mas exhaustivo posible de la organizacion en cuanto
a: la preparacion y experiencia de los ocupantes de los
puestos; las funciones desarrolladas en cada cargo; la
ubicacion de éstos dentro del esquema de organizacion; los
controles ejercidos; la documentacion emitida, revisada o
procesada; y, en general, todo lo que sea relevante el

conocimiento y estudio de la organizacion vigente.

Es de vital importancia que lo formularios sean llenado en
forma rigurosa. Las dudas pueden ser aclaradas con el
consultor de nuestra firma encargado de este estudio. En la
mayoria de los casos dicho consultor se entrevistara con las
personas que ya hayan Illenado todos los formularios,
especialmente cuando sea necesario ampliar la informaciéon y
cuando existan observaciones o sugerencias del tenedor de un

cargo.

Este documento es confidencial y, en lo posible, debera ser

entregado directamente al consultor de nuestra firma,

manuscrito. Su contenido se usara de base para la labor de
anadlisis y desarrollo de recomendaciones: se archivara
conjuntamente con nuestros papeles de trabajo y no sera

devuelto a la empresa.

PAUTAS PARA PREPARAR LA DESCRIPCION DEL PUESTO
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seccion 111. Descripciéon del Puesto, por ser de especial
interés, dado que es posible que existan algunas dificultades

en su llenado.

1. Procure realizar esta labor en un momento en que no sera

interrumpido y pueda concentrarse.

2. Prepare en borrador una lista de actividades actualmente
desarrolladas por usted (funciones, responsabilidades,
atribuciones, etc.). Se sugiere el siguiente ejercicio

mental :

a. Piense en sus funciones en términos de periocidad:
diarias, semanales, quincenales, mensuales,

trimestrales, anuales, ocasionales.

b. Piense en sus funciones en términos de los que usted:

Planifica o programa
- Instruye u ordena
- Ejecuta o realiza

- Revisa o controla
- Propone, aconseja o asesora
- Colabora

c. Piense en sus funciones en términos de lo que usted

hace para su division y en cuanto a las actividades
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funciones o divisiones.

d. Piense en sus atribuciones en términos de lo que

usted:

- Debe consultar previamente a su supervisor directo
- Aprueba (da V°B° previo a la decision final)
- Autoriza (da curso definitivo a una accion)
3. Inicie cada parrafo con verbos activos en tiempo
indefinido (ejemplo: planificar, revisar, desarrollar,

informar) y empleando lenguaje simple, claro y conciso.

4. Ordene sus funciones comenzando por las diarias vy

terminando por las ocasionales:

NOTA: Recuerde que so6lo deben consignarse las actividades,
responsabilidades y atribuciones actualmente vigentes, no las
que el titular del cargo considera que debieran existir.
Estas ultimas podran ser tratadas durante las entrevistas

personales que el consultor asignado por nuestra firma

sostendrd con cada tenedor de cargo que preparo su

descripcion.

DIAGNOSTICO EMPRESARIAL

SECCION 11 — ANALISIS DE LOS PROCEDIMIENTOS
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Esta seccion Il se refiere al analisis de los procedimientos
que se va a aplicar a la empresa materia del estudio en el

servicio de DIAGNOSTICO EMPRESARIAL.

El objetivo de este analisis es el de sopesar si los sistemas
existentes en la empresa cumplen con los fines para los que
fueron creados y si satisfacen todas las necesidades de la
empresa. Asi también se intenta evaluar si los recursos con
los que cuenta la empresa son capaces de soportar la
actividad actual y el crecimiento esperado y/o planeado por

la Gerencia.

Esta seccion se centra en el analisis de la situacion actual,
en su confrontacion contra los principios y los planes,
extrayendo conclusiones y formulando las recomendaciones

pertinentes.

A. PLANEAMIENTO Y ANALISIS

1. Determine los sistemas, subsistemas y procedimientos
existentes en la empresa, por area de actividad, en base

a una reunién a sostenerse el dia de la visita inicial.
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respecto de la actividad principal de la Empresa.

3. Obtenga tantas copias del formato ‘“Recopilacion de datos
sobre sistemas administrativas” (RDSA) como sistemas se

vayan a relevar.

4. Prepare una lista detallada del personal del cliente que

es el responsable y/o realiza la accion en el sistema.

5. Coordine adecuadamente todas las reuniones necesarias

para el relevamiento de la informacién sobre los

sistemas.

6. Complete totalmente los puntos contenidos en el formato
RDSA.

7. Lea los papeles de las otras secciones ya avanzadas del

servicio de DIAGNOSTICO EMPRESARIAL y utilice toda

aquella informacidén incluida en el formato RDSA.

8. Coordine su analisis con la Guia de Informacién Basica,

en particular la seccion D de cada capitulo.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Prepare las conclusiones por sistema/subsistema segun la

informacioéon contenida en los formatos del RDSA.

De acuerdo a las conclusiones a que se arriben,
recomiende las acciones a seguir por la empresa para

superar estas observaciones.
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EXPOSICION DE OBJETIVOS

Hasta esta etapa se ha desarrollado individualmente las
diferentes “pruebas” empresariales. Esta secciéon esta
dedicada a 1iIntegrar las diferentes opiniones en un todo
armonico que refleje la posicion de la firma sobre la

empresa-cliente.

La labor de compilacidon antes mencionada se debe realizar en

base a dos etapas:

a) Consolidacion detallada: implica reunir los resultados
de las diferentes pruebas, tabular conclusiones vy

recomendaciones por funcion (sistema) y convocar a una

Y El  término “executive summary” no tiene una
traduccion literal ni corta al espafiol. Significa un
resumen de la situacion para ser utilizado por la
Gerencia como sintesis del trabajo.

reunion de los especialistas para depurar y completar la
informacion.

De esta etapa debe emerger el 1i1nforme Jlargo de
diagnostico o, de su procedente, el capitulo analitico

del informe.

b) Consolidacion gerencial: 1mplica tomar el iInforme

largo, discutirlo con el socio y juntos ordenarlo en tal
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que soOlo aparezcan las conclusiones generales para ser
usadas por la Gerencia. De esta etapa debe emerger el

informe corto de diagnéstico o “executive summary”.

A partir de ambos iInformes, ya se puede emitir el primer
resultado del trabajo (informe de diagndéstico) y servir
de base fundamental para emitir el informe  final

(identificacion y definicién de proyectos).

A. RECOPILACION DE LOS DOCUMENTOS PARCIALES

1. Obtenga el manuscrito o borrador de las siguientes

partes del trabajo.

- Analisis de la organizacion (seccion 1)

- Analisis de los procedimientos (seccion 1)

- Analisis de los controles iInternos (secciéon I11)
- Analisis de la situaciéon financiera (seccioéon 1V)
- Analisis de las remuneraciones (seccion V)

- Analisis del procesamiento de [la i1nformaciodn

(seccion V)

2. Tome como matriz el informe surgido del analisis de
los procedimientos, el que debe reunir las siguientes

caracteristicas:
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columnas.

2.2. Existir una hoja por sistema con divisiones

para los subsistemas.

2.3. Estar presentados en base a cuatro columnas.

Marco conceptual
- Situacion actual
- Conclusiones

Recomendaciones

2.4 Mostrar todos los puntos (aspectos) detectados
como criticables a nivel de cada sistema o

subsistema.

3. Recurra el analisis de la organizacién, analicelo y
agregue a Qla matriz aquellos comentarios que
coincidan, abunde o se relacionen con puntos ya
considerados en ella. Incorpore los comentarios que

no hayan merecido mencién en la matriz.

4. Resuma el analisis de los controles internos,
analicelo y agregue a la matriz aquellos comentarios
que coincidan, abunden o se relacionen con puntos ya
considerados en ella. Incorpore los comentarios que

no hayan merecido mencidén en la matriz.
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analicelo y agregue a la matriz aquellos comentarios
que coincidan, sustenten o se relacionen con puntos
ya considerados en ella. Incorpore los comentarios
que no hayan merecido mencidén en la matriz. En este
caso sera necesario que el especialista que hizo la
“prueba” de procedimientos, para que revise Sus
papeles v.g. que se haya detectado una rotacion de
deudores de cien dias y no se haya detectado

problemas en el procedimiento de cobranzas.

6. Recurra al analisis de remuneraciones y vuelque sus
conclusiones a [la matriz: hoja del sistema de
personal, subsistema administracion de

remuneraciones-

7. Recurra al analisis del procesamiento de |la
informacién y vuelque sus conclusiones en la matriz:

sistema procesamiento de daros.

B. REUNION DE LOS ESPECIALISTAS

1. Convoque a los diversos especialistas que intervienen en
el trabajo para una reunion de intercambio de opiniones.
La reunidéon se llevara a cabo, preferentemente, en las

oficinas del cliente. Se pedirda a los diferentes
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respectivos informes.
2. Explique que el proposito de la reunidn es doble:
2.1. Analizar y depurar las conclusiones por cada
sistema y subsistema.

2.2. Lograr una conclusion general sobre la empresa.

3. La reunidén serd dirigida por el Gerente de proyecto
(optativamente el socio) fTungiendo como secretario el

consultor de menor categoria.

4. La reunion se llevara a cabo en forma ordenada empezando
por los sistemas operativos (ventas, produccidén o0 sus
equivalentes) y terminando con Qlos administrativos

(contabilidad, personal, etc.).

5. El Gerente procedera a leer los puntos detectados en
cada sistema/sub-sistema y se debatirad sobre el tema en
su conjunto. Se propende a un dialogo profesional vy
democratico. Sin embargo, el Gerente es la maxima
autoridad con potestades para acortar o terminar los

debates.

6. Al finalizar el dltimo sistema se retiraran los papeles
de trabajo y se efectuard un ejercicio de grupo con el
proposito de extraer las diez mayores conclusiones sobre

la empresa y generar una explicacidon genérica sobre
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concluida la reunion.

C. REDACCION DEL INFORME FINAL

1. Con los datos logrados, el Gerente ordenara la

redaccion final del informe al consultor encargado.

2. Las partes del informe seran las sefaladas en el

manual .

3.Una vez redactado el 1iInforme se procedera a su
revision, mecanografiado e impresion de acuerdo con

los estandares de la firma.

PAUTAS PARA LA REDACCION DEL INFORME

1. La parte introductoria del informe debera contener una
sintesis de los objetivos, alcances y de la metodologia
empleada.

2. Necesariamente, las conclusiones especificas a las que
se arriben deberan originar una opinidén general respecto
de Hla afectacion integral de [la Empresa por estas
observaciones.

3. La presentacion de nuestras conclusiones y
recomendaciones se efectuard en forma tabulada como
sigue:

A B C D
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CONCEPTUAL SITUACION CONCLUSION RECOMENDACION

NOTA [IMPORTANTE: Recuerde que esta seccidn es parte
integrante del DIAGNOSTICO EMPRESARIAL y que sus
conclusiones habran de confrontarse con los otros

componentes del servicio.

D. SITUACIONES ESPECIFICAS

1. Normalmente la recopilacion de datos se realizara por
medio de los RDSA. Sin embargo, debe tenerse en
cuenta que la firma dispone de  formularios
especificos para algunos sistemas y que estos deben
ser utilizados por su mejor adaptacion (v.g.
“Formulario Evaluacion de Sistemas Contables™).

2.Se espera que usted detecte cualquier situacion

especifica de deficiencia de control interno.

Hemos mostrado la metodologia que utiliza una de las
principales firmas consultoras. Solamente para efectos de
clarificar los métodos empleados tradicionalmente, no
pretendemos hacer una evaluacion de la metodologia por ellos
utilizada. En el siguiente capitulo presentaré algunas
pautas que se deben tener en cuenta para encarar un cambio

organizacional.
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EL PERU

Conducir un proceso de cambio requiere de una persona que
esté capacitada no solamente en el aspecto técnico sino que
tenga cualidades personales para dirigir las relaciones
humanas, sea una persona prudente, persuasiva, un excelente
vendedor de su producto, y que tenga una vision global de la
empresa y de sus interrelaciones con el entorno. Cuando se
decide realizar un proceso de transformacion se deberd tener
en cuenta que deben cumplirse dos condiciones necesariamente

para que el cambio pueda darse:

1. Que el cambio sea culturalmente factible, y

2. Que sea sistematicamente deseable.

Esto quiere decir que debe existir predisposicion por parte
de los miembros de la organizacion a realizar y adaptarse a
los cambios que obligue el entorno en un momento determinado
y ademas, se debe contar con los recursos necesarios para

poder llevarlo a cabo.

A continuacion me permitiré exponer brevemente las
consideraciones que debe tener para enfrentar con éxito un

cambio organizacional.
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empresa la metodologia a emplear y el alcance de su

trabajo.

Se debe argumentar cual es el enfoque que se va a utilizar
(sugerimos el enfoque sistémico) y precisar que en los
sistemas sociales no existe una solucion definitiva y Unica.
Dado que el decidir acerca de los problemas de un determinado
nivel pasamos a otro nivel donde se presentaran otros
problemas a explicar.

Por ejemplo, cuando una persona termina primaria no ha
solucionado sus problemas, dado que se originan otras
necesidades que debe responder, posteriormente termind
secundaria, universidad, postgrado y Hlos problemas que Ilo
preocupaban al inicio se han solucionado pero se encuentra
con otros que debe enfrentar.

b. Entenderse y comprenderse con los duefios vy/o0

responsables directos de la empresa

Es importante que los empresarios expongan con sinceridad los
problemas que consideran importantes, las causas vy
consecuencias de estos inconvenientes y que determinen los
compromisos que estan dispuestos a asumir, sobre todo cuales
son las restricciones que impone al agente de cambio
organizacional. Contrario a la ciencia, estas restricciones
no invalida generalmente el proyecto, y deben ser

consideradas en el modelo que se va utilizar. Por ejemplo si
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alérgico a 1la penicilina, no lo deja de operar. Tiene

presente la restriccion y utiliza otros sustitutos.

ElI consultor o gerente, debe hacer en esta fase de psicoélogo,
medico, abogado, antropologo, etc. Para poder entender vy
comprender la situacion real e la empresa que no se puede
determinar, por las cifras que aparecen en los balances, dado
que las causas de los problemas son generalmente cualitativas
donde muchas veces el entorno familiar y social tiene un alto

nivel de influencia.

En esta fase es imprescindible definir la mision y los

objetivos empresariales.

El duefio y responsable de la direcciéon de la empresa debe
lograr un alto nivel e comunicacién con el agente de cambio
deben hablar el mismo “lenguaje” y tener un alto grado de
afinidad. En otras palabras si el consultor no cae
“simpatico” en la etapa inicial va a tener dificultad

posteriormente al vender sus ideas.

Es importante definir las personas que formaran un equipo de
trabajo, con el agente de cambio. Entre Jlas personas
seleccionadas debe estar el Gerente General y los principales

Gerentes de Linea. Se debe detectar si las personas son
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pero no son estan dispuestos a la accion.

El grupo de trabajo debe ser dinamico y con un alto grado de
predisposiciéon a la accion, si el grupo no fuera homogénea se
tendria que utilizar técnicas de comportamiento humano para

solucionar el problema.

C. Diagnosis Empresarial

Sugerimos que se utilice el enfoque sistémico por ser nuestro
concepto en la actualidad el que nos brinda las mejores
herramientas, para el estudio de la complejidad al adoptar la
perspectiva de ver las cosas como totalidades conformados por
elementos que se interrelacionen entre si, para definir su
estructura haciendo que adopten comportamientos

caracteristicos las cuales se interrelacionan con su entorno.

Cabe aclarar que la persona debe estar entrenada para
utilizar un enfoque determinado. Si el agente de cambio no
esta capacitado y entrenado las consecuencias deben ser
impredecibles. Imaginese una persona que no cuenta con los
estudios y entrenamiento de un médico e interviene en una
operacion. Cuanto mas delicada la operacion mayor sera el

dafio que cause.

La técnica que utilice el agente de cambio debe ser lo que

mas se adapte a la complejidad de la empresa y sea afin al
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Kinsey, Arthur Little, etc. En 1la parte de cuadros
presentamos estas matrices para fines de informaciéon, dado
que no es el objetivo de esta monografia explicar estos
modelos.

El agente de cambio debe considerar que estos modelos han
sido desarrollados en otra realidad. En este punto se debe
tener presente las pautas que modelan la PME antes expuestas
dado que no existe una teoria organizativa en la actualidad
para los PME. Por 1o que independientemente tal modelo
empleado la metodologia sera de aproximaciones sucesivas. La
técnica que nosotros utilizamos en la compafifa es producto de
anos de experiencia de la firma y ha sido creada por nosotros
para aplicarlas en la empresa peruanas dentro de un enfoque
sistematico.

El diagndstico debe tener 2 horizontes: mediano plazo y corto
plazo. Este altimo es importante dado nuestra idiosincrasia
de querer soluciones réapidas. Lo que nos permite 1ir
solucionando los problemas urgentes sin perder de vista el

mediano y largo plazo.

d. Planeamiento estratégico, cultura estratégica y sistema

informativo.

Nuestra experiencia nos va determinando que Qlos tres

conceptos deben ser aplicados simultaneamente. Generalmente
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planificacion estratégica sin poner énfasis en la cultura
estratégica y en el sistema informativo. Los resultados
fueron eficaces pero no eficientes. Nadie discute que la
planificacion estratégica es un arma excelente que permite
combinar los recursos internos (fuerzas y debilidades) con
las oportunidades y amenazas del entorno; pero si no existe
un cambio en la cultura todo lo realizado no pasaria de ser
un buen ejercicio intelectual. Y si existe el cambio cultural
pero no se cuenta con un adecuado sistema de informacioén,
entonces las decisiones que se tomen pueden no responder a
las necesidades de la organizacion.

Durante las fTases anteriores el agente cambio ha debido
trabajar arduamente con los enlaces de cambio (Gerentes de
lIineas de oros seleccionados) capacitandolo, entrenandolo,
convenciéndolos que son un solo equipo, en otras palabras,
deben ser personas altamente motivados y comprometidos con el
proceso de cambio. Son estas personas los que se encargaran,
bajo la direccidén y supervision del agente de cambio, de
comunicar los diferentes niveles de la organizacion las
diferentes decisiones para conocer sus opiniones y poder
hacer los ajustes necesarios. Para llevar a cabo esta etapa
se forma comités de trabajo para que las personas participen
en el proceso de cambio. ElI concepto de calidad total se debe

aplicar en esta fase. Los recursos humanos juegan un rol muy
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dependera en gran parte el éxito o fracaso del mismo.

T. Revision

Es importante que el agente de cambio establezca un sistema
de control permanente que le permite detectar |las
desviaciones en su oportunidad, para esto debe tener cuidado
en que no exista interferencias en los procesos de

comunicacion y retroalimentacion.

g- Redefinir el problema en el nuevo nivel

Como indicamos anteriormente, en un sistema social no hay una
soluciéon dnica ni definitiva, dado que al solucionar un
problema las fuerzas que interactuan en el sistema nos
presentan un nuevo escenario, donde nos encontraremos con

otros problemas que debemos enfrentar.

En esta parte se vuelve a los sefalados en el i1nciso b) donde
el agente debe tener una reunion con el duefio y/o responsable
directo de la empresa y analiza lo actuado para corregir las
deficiencias y potenciales las virtudes de determinada
herramienta utilizada. Cabe precisar que la reunién con los
duefios debe ser permanente durante todo el proyecto, el
énfasis aqui precisado responde a una necesidad de ordenar

las fases explicadas.
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seflalado anteriormente. Como se observa el enfoque sistémico
opera dentro de un ambiente dialéctico y relativista.

Hemos deseado exponer puntos de vista que emanan de nuestra
experiencia laboral en el campo del cambio organizacional.
Consideramos que todas las técnicas son buenas dependiendo de
quién los utiliza y en que entorno se aplica. En el caso de
Peru debemos tener presente las caracteristicas de la PME y
las limitaciones de no disponer de una teoria organizativa

para la PME.
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1) La Pequefia y Mediana empresa en el Peru juegan un papel
irremplazable en la incesante turbidon de las relaciones

econoémicas.

2) Las empresas han de juzgarse por su eficacia vy
rentabilidad, no por su tamafio: y por su adaptacion al
proceso economico general, a la creacion de puestos de
trabajo y a Qla reduccién de 1los desequilibrios e

inestabilidad econémicas y sociales.

3) Las teorias organizativas enfocan una problematica que

le es ajena a la Pequeia y Mediana empresa en el Perd.

4) La influencia reciproca entre la familia y la empresa
modelan en buena medida la organizacién de la Pequefa y
Mediana empresa, Yy la incidencia de los factores
internos imprimen a su estructura caracteristicas
particulares, bien diferenciadas de la que se presentan

en la gran empresa.

5) La influencia conjunta de la personalidad, los valores
culturales de Qlugar de origen, Jlos moviles del

empresario y de la actividad del personal, unidas al

Tesis publicada con autorizacion del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP : g:_:_\(lsELl:gIEAD

DEL PERU

pequefia y mediana empresa.

6) A lo largo de la monografia hemos presentado algunos
conceptos y pautas para la formulacidon de una teoria
organizativa para la Pequefia y Mediana empresa en el
Peru. Asimismo hemos expuesto algunas consideraciones
que se debe seguir para enfrentar con éxito un cambio

organizacional.
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CUADROS
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CURDRD 11 - EL PROCESD DE PLANEACIN ESTRATEGICA (PLANEANIENTD ORGANIZACIONAL)
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PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

l. RESUMEN

I1. MARCO CONCEPTUAL
- La Organizacion como Sistema
- EI Planeamiento Estratégico
o Definiciodn
o Modelo
o Toma de decisiones

o Ventajas y Desventajas del PE

111. DEFINICION DEL SECTOR

IV. ANALISIS DEL SUBCONJUNTO ESTRATEGICO EXTERNO
- Mision
- Objetivos

- Factores que influyen en las metas

V. ANALISIS DEL SUBCONJUNTO ESTRATEGICO EXTERNO
- Analisis del entorno
- Analisis de las finanzas
- Analisis de la comercializacion

- Coyuntura empresarial
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Estructura empresarial

Subsistema directivo

Subsistema operativo

Subsistema psicosocial
VI1. EVALUACION DEL DESEMPENO
- Analisis dinamico
- Analisis estatico

Indicadores de resultados

Resumen situacional de la empresa

VITI_ANALISIS ESTRATEGICO
- Fase de Imput
- Fase de Transformacion
- Fase de Output

- Fase de evaluacién y decisiones

IX. LINEAMIENTO DE ALTERNATIVAS ESTRATEGICAS

Situacion estratégica

Estrategia general de desarrollo

Estrategia funcionales

Estrategia del horizonte de planeamiento

Estrategias especificas
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