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INTRODUCCION

El motivo que me incliné a la elaboracibn de &sta inves
tigacién, fué la gran importancia que abarca &ste tema para la -
preparacién a la realidad empresarial que debe llevar consigo el
Licenciado en Administraci6én y por supuesto también, desde el --
punto de vista de la necesidad de estudios sobre &ste tema de or
ganizacién, considerado.por muchas empresas seglGn la pequefia --~
muestra de mi investigacibn, como secundario en la Administra---
ci6én de las mismas.'

La empresa pequeila y mcdiana tiene scrios problemas pa-
ra la Administracién de sus recursos humanos, materiales y técni
cos; €stos problemas de administracidn perteneccen bisicamente --
a la estructura que sc le ha dado a los organismos porque con el
solo anélisi§ de la estructura de sus funciones, se¢ pueden perca
tar serios problemas de organizacidn.

Enfocando éste punto, primeramente trataré los antece--
dentes de la organizacibn en las empresas pequefias y med ianas en
México, posteriormente la parte teSrica que ha surgido sobre Or-
ganizac i6én, sefalando principalmente enfoques de autores nortea
mericanos, asi como la relacidn que guarda la magnitud de la em-
presa con el grado de aplicacién de la organizacién formal, pro-
porcionando datos al respecto, encadenando eso con la importan--
cia que tiene para el empresario mexicano este factor fundamen--
tal de la administracidn, considerando sus principales deficien-

cias en el area.



OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Los prop6ésitos que motivaron el deseo de investigar el

tema de la Organizacidén en las pequefias y medianas empresas son:

PRIMERO. - La relevancia que tienen &ste tipo de empre--
sas en la economia y en la Industria, pues de 125 mil estableci-

mientos, 85 a 90 mil son medianos y pequefios.

SEGUNDO.- La importancia de la Organizacidn como funda-
mento de "escritorio™ para la consecucifén arménica y coordinada

de los objetivos generales de las empresas.

TERCERO.- Mostrar el perfil del empresario mexicano co-
mo uno de los problemas para la realizacién de las técnicas de -

Organizacidn de las empresas.



I. Metodologia

En éste cap¥itulo se tratardn los pasos, que se represen-
fan grificamente en la red de actividades, realizados para la com
probacién de la hipbtesis y 1a.rea1izac16n de los objetivos.

La presente investigaci6n es de caracter mixto, pues se -
realiz6 con base en datos consignados en documentos, como: libros,
revistas y registros; ademfis en la observacifn directa a empresas,
utilizando al cuestionario y a la entrevista como captadores de da
tos.

El tema de la investigacifn es un problema clfisico de Admi
nistracién, porque se reficre a una de las partes de su proceso: -
la Organizacién, parte fundamental del proceso administrativo don-
de sefialamos las bases o cimientos de cualquier tipo de organismo.

El problema de la Organizacién en laspequeflias y medianas -
empresas en México representa una cuestifn alin no resuelta, que sb
lo mediante el ejercicio de nuestra profesiébn podria alcanzar re-
sultados positivos.

La recopilacibn de los datos fue realizada con la ayuda -
del cuestionario y de la entrevista como instrumentos de recopila
ci6n mas adecuados para la consecucién de los objetivos, ademis -
de la facilidad que implican para llevar a cabo el procesamiento
de los resultados.

Se integraron las preguntas de tal suerte que, dieran -
respuesta a los problemas organizacionales presumibles,

Los cuadros se disefiaron de modo que no perdieran la es-
cencia de la pregunta, dieran cabida a las alternativas presenta
das por los encuestados y mostraran en forma simple y sencilla -

las cantidades obtenidas como resultados.



La interpretacifn que se di de 1la informaci6n capturada
concuerda con cada una dc¢ las preguntas y con los resultados de
ella obtenidos, que se ratifican con todo el contenido de la in
vestigacién documental.

La informacién sc obtuvo de organismos especializados en
la materia, como son el Fondo de Fomento y Garantia a la Industria
Mediana y Pequefia, la Revista Pequefia y Mediana Industria, Nacio
nal financiera, S.A., la Secretaria de Programacién y Presupues
to, el Colegio de Licenciados en Administracifn y las respectivas
Bibliotecas; &sto sumado a los libros detallados en la Bibliogra-
fia, sin pasar por alto la informaci6n directa obtenida de las 60
empresas encuestadas.



RED DE ACTIVIDADES PARA LA REALIZACION DEL SEMINARIOC DE INVESTIGACION

- 1 1. Eleccién del Tenma.
z—
2 -
- 2. Determinacién del Titulo, HipStesis y Temario.

pu—
g: 3. Registro del Tema.
g- 2 4, Definicién de objetivos
g: S. Determinaci6én de fuentes documentales.

- . 3 6. Disefio del cuestionario en base a los objs.
BI A

_. 5 7. Disefio de su formato para facilitar tabulacién.
S
;' l 7 8. Investigacién de las fuentes documentales.
i- . 8 9. Obtenci6n de la muestra y eleccifn de empresas.
r- . 9 10. Levantamiento de la encuesta.

- 10
s 11. Critica y Andlisis de los resultados.
&l 12. Realizacidén de 1la Tabulacibn
%' 13, Seleccibn del material documental.

1
. 14. Redaccibén final.
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II. Antecedentes de la organizacibén en la pequeiia y mediana

empresa.

Todas las organizaciones tienen en com@n que cierto nf-
mero de hombres se han organizado en una unidad social, estable-
cida con el prop6sito explfcito de alcanzar ciertas metas, y una
vez establecida firmemente tiende a asumir una identidad propia-
inuependiente de las personas que la forman.

Algunos autores consideran que la familia es la primera
organizacién que se conoce, pues al- cuando no hayan planeado ni
establecido intencionalmente una organizacifén fomal entre ellog‘
mismos, llega a desarrollarse una organizacién formal, también -
se puede afirmar que muchas empresas, estin formadas en base a -
organizaciones familiares.

Analizando la Historia de la Humanidad o mejor dicho la
PreHistoria, se hace referencia a actividades que constituyen ma
nifestaciones de organizacifn. Como por ejemplo la caza del mamut
en la Edad de los Glaciares, indica una auténtica organizacibn.
Y en los inicios de la civilizacidn humana encontramos la Divi--
si6n del Trabajo; como por ejemplo en la Civilizacién Egipcia de
10,000 afios 6 en nuestro pais las grandezas de las Culturas Azte
ca, Maya y Olmeca.

Ya pesar de todas &stas muestras de Organizacidn la pri
mera vez que se aplica éste concepto con el significado que hoy
le damos es hasta los fines del Siglo XIX en el diccionario de -
lengua Francesa Littré en dode al texto dice: " E1 hecho de dar

for-a a un organismo y regular su forma interior".
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Hacia 1910, las principales inversiones de capital en -
la economfa mexicana - excluida la agricultura - sc encuentran -
en los ferrocarriles (40%), la mineria (17%) y los bancos (17%),
seguidos por la industria (6.6%) y el petrbleo (5.9%); 1la mayo--
ria de las inversiones 77% son de capital extranjero, que se com
ponia de la siguiente manera: 44% EEUU, 20% Inglaterra, 13% Fran
cia, y s6lo le correspondia al Estado un 143 y un 9% al sector -
privado mexicano, con éstas cifras es 16gica la afimacién de --
que la organizacién mexicana era apenas naciente por lo que en -
los afios anteriores recalmente la generacidn de levantamientos co
mo fue en los 50 afios primeros de vida Independiente de Mé&xico, -
no fueron prﬁpicios para la inversifén empresarial mexicana, ade-
mis de que en lo referente a la ayuda gubernamental para el desa
rrollo de las empresas, era nula pues habia prioridades tales co
mo la educacibn, que también es un decir, pues no habia un segui
miento e¢n los objetivos, y menos aGin un plan para desarrollar --
cualquiera actividad.

En base a la desigualdad en el nivel de vida se ha crea
do el ambiente propicio para la desintegracién de la mitad del -
territorio naciona}, por lo que los esfuerzos que realizaban las
diversas fAreas de la actividad: pGblica, social y privada, no han
podido todavia, liberar al Pais de sus grandes carencias, por --
falta entre otyros factores, de organizacibn o planeacibn integra
les para el desarrollo, fué hasta 1826 que Don Guadalupe “Victo-
ria en un primer plan mencioné la instruccidn bdsica para todos,
por lo que se deduce que las prioridades del pais y de la socie-
dad en general eran apenas las bisicas, por lo que no se podia -

hablar de una Organizacién Empresarial Mexicana.
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Lucas Alamin (1792-1853) ejercerd la funcidn de impulsor
de la industria y el desarrollo del pais. Con inversionistas in-
gleses organizé la Compaiia Unida de Minas; en el afio de 1830 --
fundS el Banco de Avio que desaparecié en 1842, inicié tambi&n -
la primera ferreria en el Cerro del Mercado; establecié dos fa--
bricas de hilados; introdujo al pais carneros merinos y cabras -
del Tibet y caballos sementales, ademids de que presentd cl pro--
yecto para la creacién del Ministerio de Fomento, Colonizaci6n,
¥ Hustria y Comercio, introdujo al pafs una perspectiva de pro--
greso industrial, posiblemente por los varios ajios que vivi6 en‘
las principales ciudades europeas.

Esteban de Antufiano (1792-1847) dedicbd tambi&n su tra-
bajo a la industrializacidn de Mexico, fue el creador de "La ---
Constancia", primera de las fibricas mexicanas de hilados en el
estilo textil europeo, establecida en Puebla. Conjuntamente con
Alamén fundan los antecedentes juridicos y la actitud de las au-
toridades de la necesidad de proteccisén y fomento del progreso -
industrial.

Hata el periodo conocido como la Refdrma, se lucha por-
crear una administracién y una legislacién completa (Constitu---
cibn de 1857), en donde se legisla en materia de Comercio Exte--
rior, reparto.de tierras, inversi6én extranjera, aranceles y edu-
caci@n, §sto conjuntamente con la desamortizacién de los bienes
del clero y su nacionalizaci6n, la limitaci6n de fueros milita--
res y eclesifsticos, la separacién de la Iglesia del Estado; se

organiza la reforma agraria y la inversidn extranjera.
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Con Benito Jufirez en la Presidencia y el triunfo de 1la
Reforma, asi como ¢l impedimento a la intervencidn extranjera,--
dieron claro sentido y direcci6bn a la lucha mexicana, pero el --
ascenso al poder del General Porfirio Diaz y sus 30 afios de dic-
tadura, volvieron a crear en México, el descontento del pueblo y
el benepléicito del extranjero que como ya mencioné& sc¢ aduefi§ de
la vida econbmica del pafis gracias a las concesiones porfiristas.

Y aunque sc pudiera pensar que éste régimen era bueno --
por la inauguracidén del ferrocarril que ampli6é los mercados y --
atrajo capital extranjero a fundar fibricas, las condiciones en-
la organizacibn solamente eran empiricas, pues los estudios de -
Teylor y Fayol a las empresas americanas llegaron hasta 1908 y -
para su aplicacibn y para la realizacién de técnicas como las --
que ahora conocemos todavia no habia base alguna y menos aln en-
nuestro pais que en &sa &poca se vefa como una gran posibilidad
de obtencibn de recursos con mano de obra muy barata, siendo ob-
jeto de mGltiples injusticias los obreros mexicanos, por lo que
con sus levantamientos y con los del sector campesino se di§ pié
a la Revolucién Mexicana,

Con la participaci6n obrera y campesina en el movimien-
to revolucionario de 1910, se cred la uni6n de gran importancia
reconociéndose sus sindicatos como instituciones legales en la -
Constitucidn de 1917, a diferencia de los Estados Unidos que re-
conocieron €ste derecho hasta 1935. Pero cuando Carranza tuvo el
poder se dieron presiones muy violentas y Obregén llegbd para con
vertirse en promotor del sindicalismo. Hubo después algumos alti

bajos motivados bdsicamente por desordenes politicos los que mo-
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tivaron grandes impedimentos para el desarrollo de la Industria,
por lo que México continfio en su calidad de pais materiaprimero.

La crisis mundial de 1929 gener6 una preocupacién por -
las actividades de organizacién y se promulgé la Ley sobre Pla--
neacién General de la Repfiblica el 12 de julio de 1930, siendo -
ya el primer antecedente para la Organizacién de las actividades
econSmicas del palis.

Con la expropiacién Petrolera en 1938, se marca una nue
va etapa para el pafs, pues con esta razbn se realizan serios --
transtornos lo que hace que los capitales norteamericano, inglés;
francés y holandés huyan de México y que esto origine un receso
econbmico, pero con la iniciaci6én de la Segunda Guerra Mundial -
hay un beneficio para el pais, pues las mencionadas potencias ccg
némicas mundigles tienen que fabricar armamentos dejando a otros
paises la tarea de fabricar los demiis articulos, como por ejemplo
el de la Industria Textil que tuvo en &stos afios un desarrollo -
inigualado.

Al terminar éste periodo de Guerra de Potencias, México
empieza a recobrar los capitales extranjeros y con &sto sus esti
los de Oeganizacibén que tre consigo la creacién de estudios de
administracifn en nuestro pais y posteriormente las carreras uni
versitarias de licenciado en administracién y licenciado en relgl
ciones industriales.

Y es en &sta década de los '40 cn que el proceso indus-
trial de México se caracterizd por el hecho de estar basado en -
la sustitucién de importaciones, que permitid establecer la es--
tructura industrial que actualmente poseemos. Pero la consecu---

ci6én de los objetivos de este modelo se empleS un elevado protec
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cionismo, tanto en la base de impuestos como en otros aspectos,
lo que trajo consigo una amplia serie de incongruencias en el --
sistema productivo como fueron el uso intensivo del factor capi-
tal, y como consecuencia una baja ecn la utilizacién de los recur
sos humanos en la produccién, que provocaria el aumento en la ta
sa de desempleo.

También en &sta década algunos sec tores de la produc--
cidon fueron protegidos a diferencia de otros, creando un gran de
sequilibrio en 1a estructura econ6mica del pafs y una gran desi-
gualdad de todo el aparato productivo.

Una de las causas de €éste desequilibrio fue la protec~---
cién del mercado interno qde trajo disminicién a las.exportacio-
nes y por consecuencia inmediata el no ingreso de las divisas ne
cesarias que afectd desfavorablemente la balanza comercial crean
do un déficit en aumento, de ahf que nuestra deuda se viera in--
crementada desde finales de la dé&cada de los '60s.

Con éste panorama surge la Organizacién para nuestras -
empresas medianas y pequefias que alcanzaban casi el 80% del total
de empresas existentes y también asi surgo como ya se mencion§ -
las carreras universitarias administrativas y con €sto los estu-
dios en Administracifn por cerebros mexicanos.

Consider andose como primera generaci6én en Administracién
la egresada en 1958 pero ya antes en 1943, se habia instaurado -
la carrera de Licenciado en Administracién de Negocios por el Ins
tituto TecnolSgico de Monterrey.

Pero el desarrollo econbmico del pais de 1950-1970 fué
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un crecimiento sostenido y con alto foment6 industrial en impor-
taciones crecientes en bienes de capital y tecnologia que se dis
tribuia en forma desigual, acentufindose asi el gran desequili---
brio social y econbmico. Este proceso de desarrollo aumenté la
demanda de directivos, investigadores, esquemas, té&cnicas de or-
ganizacién, etc. para el pais, y é€sta situacibn excesiva de deman
da rebas6 al sistema educativo nacional.

Para la década de los '70s y ante la desigualdad de 1la
distribucién del ingreso nacional, el estado orient6 su politi-
ca eco n6mica y social a través del gasto pGblico, pero partici
pando en la producci6n de bienes y servicios en sectores priori
tarios.

Es en ésta década cuando mis estudios organizativos de
empresas pGblicas y privadas se han realizado, por lo que estas
acciones han precisado el Gmbito de competencia de las empresas
del estado con las pequeilas y medianas empresas mexicanas parti-
culares, fortaleciéndose el sistema de economia mixta vigente en
Meéxico.

Este desarrollo y crecimiento en las empresas ha propi-
ciado que los centros educativos realicen cambios minimos (des--
graciadamente) en sus planes y programas adecudndolos a la reali
dad de nuestras empresas reduciendo la influencia de las corrien
tes administrativas derivadas del conocimiento de situaciones ex
ternas a nuestra realidad y con una gran obsolecencia y discre--
pancia para la solucifn de los problemas Organizacionales.

Ahora en el inicio de nuestra década las organizaciones
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mexicanas persisten en las deficiencias, carencias, limitaciones

y desarrollo desigual que trajo consigo la subadministracidn, ca-
lificativo que todavia nos acompafia, y que ha sido el resultado -
de 1la improvisacién, las malas gestiones y la ausencia de contro-
les, que trsen consigo retrazos por la limitante de los recursos

disponibles que agudizan los problemas de nuestro sistema empresa
rial.

Ahora las disciplinas administrativas cuentan con un --
gran nimero de estudiantes, y para comprobar lo anterior se nece-
sitaria actualizar la investigacibn de Alejandro Landa Nava que -
en 1968 1lam6é "La matricula y la docencia en las freas de las ---
ciencias econbmico-administrativas y fisico-matemiticas" en la --
que se arrojaba las siguientes cifras; 1 profesor a 188 alumnos -
de 4reas econbmico-administrativas, en comparacién con el frea fI

sico-matemdtica de 1 a 86.
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II%. Conceptos y enfoques de Qrganizacién,

Primeramente trataré lo referente a las definiciones --
que sobre Organizacifn han surgido; la definicifn del padre de la
Administracién Moderna Henry Fayol, encontrd que en las empresas
se llevaban a cabo 6 operaciones generales:

‘ 1¢ Operaciones t&cnicas: produccién, fabricacifn, trang
formacién.

2% Operaciones comerciales: compras, ventas, cambios,

32 Operaciones financieras: busca y gerencia de los -
capitales.

4? Operaciones de seguridad: protcccidbn de los bienes-
y de las personas.

§° Operaciones de contabilidad: inveﬁtario, balance --
precio de costo, estadistica, etc,

6? Operaciones administrativas: PREVISION, ORGANIZACI-
ON, DIRECCION, COORDINACION Y CONTROL.

Defini&ndo a la Organizaci6n 6 a la funcifn de Organi--
zar; "es decir constituir el doble organismo, material y social -
de la empresa".

El estudioso de administracidn y principalmente de Orga
nizacién, el Sr. Ernest Dale c¢n su libro del mismo nombre (1967},
define a la Organizaci6n "simplemente como un proceso de: 1, De--
terminar qué es lo que debe hacerse si ha de lograrse una finali-
dad dada; 2. Dividir las actividades necesarias en segmentos lo -
suficientemente pequefics para que puedan ser desempefiadas por una

persona; 3. Suministrar los medios para la coordinacién, de modo
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que no se desperdicien esfuerzos y los miembros de la organizacibén
no interfieran unos con otros. No es un fin en si misma sino un ne

dio para alcanzar un fin" -

El profesor e investigador de Administracibn Agustin Re
yes Ponce nos dice que '"la palabra organizacidn viene del griego
"organon'", que significa instrumento'.

"Organizaci6n es la estructuracidn técnica de las rela-
ciones que deben e&istir entre las funciones, niveles y activida-
des de los elementos materiales y humanos de un organismo social,
con el fin de lograr su mixima eficiencia dentro de los planes vy
objetivos sefialados",

Ademfs nos sefiala la def inicién de Terry: "es el arre--
glo de las funciones que se estiman necesarias para lograr un obje
tivo, y una indicacién de la autoridad y la responsabilidad asig-
nadas a las personas que tienen a su cargo la ejecucidn de las --
funciones respectivas.,"

Sheldon la define como:" el proceso de combinar el tra-
bajo que los individuos o grupos deban efectuar, con los elemen--
tos necesarios para su ejecucidén, de tal manera que las labores -
que asi se ejecuten, sean los mejores medios para la aplicacifén -
eficiente, sistemitica, positiva y coordinada de los esfuerzosl--
disponibles."

Petersen y Plowman dicen "es un método de distribucién
de la autoridad y de la responsabilidad, sirve para establecer -
canales practicos de comunicacién entre los grupos'",

Litterer la define "es una unidad soxial,®&lentro de 1a

cual existe una relacidn estable (no necesariamente personal) en
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tre sus integrantes, con el fin de facilitar la obtencifén de una
serie de objetivos y metas".

Como vemos en las anteriores definiciones la Organiza--
cifn es la etapa de la Administraci6n en la que debemos definir -
la manera en que se llevard a cabo el objetivo de 1a empresa, asi
como la definicién de los puestos o las actividades que necesita-
mos llevar a cabo para realizar este objetivo, para lo cual nos -
valdremos de técnicas administrativas que debemos adecuar a los -
fines de la empresa.

V Henry Fayol en su libro Administracién Industrial y Ge-
neral sefiala 14 principios generales de Administracién, indicéndo
nos la flexibilidad de los mismos de acuerdo a las necesidades del
organismo a aplicar, y son los siguientes:

La divisién del trabajo (producir mis y mejor con el --
mismo esfuerzo), la autoridad ( es el derecho a mandar y el poder
de hacerse obedecer), la disciplina (la obediencia), la unidad de
mando (una accifn cualquiera, un solo agente y un solo jefe), uni
dad de direccién (un solo jefe y un solo programa para un conjunto
de operaciones que tengan el mismo objeto), subordinacidn del in--
terés particular al interé&s general ( el interés del organismo dé
be prevalecer al de cada uno de sus miembros), remuneracién del -
personal (debe ser justo el modo de retribucién), centralizacién
(de l1a direccibén parten todas las Ordenes), jerarquia (es la se--
rie de jefes que va de la autoridad suprema a los niveles inferio
res), Orden (un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar), --
Equidad (igualdad), estabilidad del personal (tiempo suficiente -

para conocer la labor), iniciativa (posibilidad de ejecutar y con



cebir ideas) y por Gltimo la unidn del personal. Estos principios
que Fayol llama de administracién han sido tomados como bases ge-
nerales para la implantacién de una organizacién formal correcta
en la teoria referente a &sta materia. Como por ejemplo en el ca
pitulo correspondiente a Organizacién de Koontz, Dale 6 Reyes --
Ponce, invariablemente cncontrirenos varios de &stos principios co
mo sustento importante para la comprensién de esta funcidn admi--
nistrativa,

En el libro de Curso de Administracifn Moderna de Koontz;
y O'Donnell, se definen dos principios difercentes a los ya mencio
nados, pero que guardan una estrecha relacidén con ellos, &stos son
el principio de la Unidad de Objetivo que dice "una estructura es
efichz si facilita la contribucidn de los individuos hacia el lo-
gro de los objetivos empresariales. Y cl principio de eficiencia:
""la estructura de una organizacidn cs eficiente si facilita que la
gente logre los objetivos con el minimo de costos o consecuencias
imprevistas".

El profesor Agustin Reyes Ponce menciona cuatro princi-
pios de la Organizacién; el primero es el de la especializacién -
(cuando mas se divide el trabajo, mayor eficiencia, precisién y -
destreza), principio de la unidad de mando (igual definicibén que
Fayol), principio del equilibrio autoridad-responsabilidad (debe
precisarse el grado de responsabilidad que corresponde al jefe -
de cada nivel jerdrquico, estableciéndose al mismo tiempo la auto
ridad correspondiente a aquella), y el principio del equilibrio -
de direccién -control (a cada grado de delegacidn debe correspon-

der el establecimiento de los controles adecuados, para asegurar
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la unidad de mando).

Ernest Dale, ademis de hacer un andlisis a los principi
os clasicos, como &l les llama, describe cuatro principios adicio
nales que son: 1Y El cambio es una caracteristica inmutable de --
las organizaciones.

2% Principio de organizacién federal (Druker,1946)
una vez que la empresa ha alcanzado una determinada magnitud, pue
de dividirse en una serie de organizaciones separadas.

3% El resultado final de la descentralizacién de -
la toma de decisiones que se describié tiende hacia un incremento
en el rendimiento econfBmico de la inversibén recalizada en el gasto
administrativo.

42 Los canales de organizacién formales habitualmen
te deberdn respetarse bajo ias siguientes circunstancias: su res-
ponsabilidad directa y algln asunto de controversia o cualquier -
asunto que necesite la coordinacifn con otras unidades de la orga
nizacién.

Los estudiosos en administracién definen como el princi
.pio a seguir en la organizacién de un organismo la definicién del
objetivo que se persigue, debiéndo estar lo mas éoncreto posible,
aunque a veces solo se comienza con una idea y el deseo de hacer
que la inversifn deje una tasa de utilidad lo suficientemente com
pensativa. En nuestras empresas pequefias y medianas generalmente
se empieza con un pequefio capital y muchas ganas, pero los obstd
culos son muchos, por lo que una adecuada organizacién primera, -

nos liberard de algunos contratiempos futuros.
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Generalmente no se empieza asi, el propietario comienza
sus operaciones con el personal justo para realizar las activida-
des presentes, y conforme va creciendo su organismo el mismo se ®
encarga de ir contratando el personal que va siendo necesario, pe
ro ésta ausencia de planeaci6n y de organizacidn, traerd consigo
16gicamente un punto critico en el que ya no se pueda organizar -
el trabajo con la misma facilidad y se hace necesaria la forma---
ci6én de grupos de trabajo dirigidos por el personal que a su jui-
cio sea el mis apto. Ademids de ser 16gico que en un negocio en --
marcha no surge la cuestidn del agrupamiento y estructuracifn de
puestos por parte de los empleados. Tiene que ser el nivel super-
visor el que se encargue de la solucién dc éstas cuestiones, sin
considerdrlas en un segundo grado de importancia, por lo que se -
debe de emplear la técnica de la organizacién como una herramien-
ta para crear una estructura que logre la satisfaccién de las ne-
cesidades en relaci6n a las circunstancias imperantes de cada or-
ganismo indepeudientec.

El tramo de control: este tema se refiere al crecimien-
to que presenta la empresa cuando lo hace horizontalmente, es de-
cir, cuando el nlimero de subordinados aumenta y ¢l de supervisifn
continGa igual; lo que acarrea una carga mayor de trabajo para el
superior, que no podrid atender asfi en una forma efectiva y eficien
te a cada uno de sus subordinados por lo que los tratadistas de -
organizacién han realizado estudios sobre el nfimero ideal que pue
de manejar un s6lo supervisor.

Lyndall Urwick 1leg6 a los siguientes resultados: '"el -

nGmero ideal de subordinados para todas las autoridades superiores
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debe ser de cuatro', y "al nivel mas bajo de la organizacibn, ---
donde lo que se delega es responsabilidad por la ejecucibn de ta-
reas especificas y no por la supervisidédn de otros, el ntmero pue-
de estar entre ocho y doce",

El nGmero ideal dependeri de cada organizaci6n y de los
factores que sefiala Reyes Ponce:

a) Que los elementos humanos sean capaces, es decir, --
que el conocimiento de su trabajo y su capacidad favorecerédn el -
control efectivo de sus subordinados y por ende el ntmero podra -
agrandarse a difereuncia de un superior que carezca de &€stas cuali
dades.

b) La naturaleza de las funciones a supervisar en cuanto
a su igualdad o semejanza, harin que el supervisor pueda estar al
tanto de @stas.funciones de un mayor nfimero de gente, si se super
visan funciones complejas y diferentes como sucederfa en los pri-
meros niveles jerlrquicos.

c¢) El nlimero de relaciones y problemas aumenta conforme

-se asciende en la jerarquia de la organizacién.

d) La ayuda del staff a los supervisores de linea puede
trder consigo una gran eficiencia en la tarea de éstos y por con-
siguiente un aumento en el tramo de control.

e) El tramo de control solo se dd entre la relacidn de
tareas en las que se tienen que ponerse de acuerdo dos personas -
y de las que son directamente responsables de su estudio y deci--
sifn.

£) Uno de los problemas de la Organizacifén en las empre

sas mexicanas pequefias y medianas es que el tramo de control a ve



24

ces es nuy grande o grande, y el hombre de empresa se convierte -
en un director de orquesta, en el que todos los asuntos, a veces
aln los triviales, tienen que pasar por su autorizacién, impi~---

diendo con &sto una fuidez ripida de las operaciones.

Centralizacién-Descentralizacibn: C6mo inmediata res---
puesta al tramo de control surge el dilema de la. organizacibn --
centralizada o descentralizada. Lo mis comGun es la centralizacibn
en la que todo fluye hacia el centro (informacifén, autoridad, de-
cisiones, respousabilidades, etc.) claro que no se di& en un 100%
siempre hay algln jefe intermedio, pero la cuestién surge "en ecl
grado'" en que se conviene una u otra. La centralizacién en la or-
ganizacién se refierc al gra&o de autoridad-responsabilidad confe
rido. Pero la descentralizacidn es una préctica todavia mis difi-
cil de realizar pero por lo mismo necesaria, dificil porque abar-
car8 a todas las areas o funciones que tenga el organismo, pues -
nadie, ni aun el jefe principal podrfa hacer todas las labores --
inherentes para cl logro del objetivo del grupo. La inclinacién
por la descentralizaci6n acarreari problemas de delegacifén de au-
toridad, por lo que es conveniente tener en cuenta los principios

que la rigen.

Principio de la delegaci6én por resultados obtenidos: --
Este principio sefiala como requisito previo a cualquier delegacién
de autoridad a cualquier persona, el seifialamiento de los logros -
que de €1 se esperan, o lo que es lo mismo, el seguimiento de una
planeaci6n previa a su actividad a realizar. Posteriommente 1la de

legacifn de autoridad que se haga deberd de ser suficiente para
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cubrir el plan de resultados a obtener.

Principio de definicidén funcional: La base de &ste prin
cipio es la definici6n correcta de las funciones a realizar, mar-
cando con precisién los resul tados esperados, las actividades, la
autoridad, sus relaciones con los demfis cargos y la responsabili-
dad ante los objetivos de la cmpresa.

Principios de nivel de autoridad: Ya que se¢ tiene una -
autoridad se tiene que asumir la toma de decisiones que trae con-
sigo y no volverla a regresar al nivel superior, sino siempre tra
tando de tomar cl mayor nfimero de decisi ones que la autoridad --
que se tenga requiera.

Principio de jerarquia: La definicisn de la linea es --
fundamental para evitar el duscutendimiento de una responsabilidad,
por lo que cuanto més clara seca esta linca de autoridad, mis efi-
ciente serd la toma de decisiones y la comunicacidn,

Principio de unidad de mando: Lstec es un principio que
muy ‘pocas veces es seguido en la prictica, y que se¢ refiere a que
cada subordinade s6lo debe recibir 6rdenes de up sélo superior, -
este seguimiento traerfa consigo claridad en las tareas a desempe
fiar y en las 6rdenes a seguir y un mayor sentido de responsabili-
dad personal por los resultados.

Principio de responsabilidad absoluta: La responsabili-
dad es compartida entre un jefe y su subordinado, una vez acepta-
da esta asignacibén ninguno de los dos podri evadirla

Principio de igualdad de autoridad y responsabilidad: -
La responsabilidad que se tiene por determinada accién no puede -

ser mayor ni menor de la implicada en la autoridad delegada.
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La funcionalizaci6én: Una vez que la empresa sc ha defini
do como centralizada o descentralizada, debemos tener en cuenta el
criterio de departamentalizaci6én mds adecuado para las circunstan-
cias de nuestra cmpresa.

Reyes Ponde considera un conjunto de reglas préacticas -
"para conseguir la divisidn de las funciones y la departamentali-
zacifén respectiva'':

ta. Realizacién de una lista de todas las funciones o ta
reas de la cmpresa, debiéndo ser lo mds amplia posible pues despu-
€és del analisis se eliminarfan las duplicaciones.

2a. Incluir una definicién sencilla de &stas funciones.
Después de su anidlisis sc deberfn quedar en la lista solo las fun
ciones que deban existir.

3a. Ahora procederemos de la misma manera a definir las
funciones del scgundo nivel jerdrquico.

4a. Sc continfia el mismo procedimiento hasta llegar a -
los dGltimos niveles de cada departamento y agotar todas las acti-
vidades posibles.

Sa., Después se reunirén las funciones en las unidades -
concretas en las que habrin de realizarse.

Esta divisi6én en unidades es lo que se¢ conoce en Organi
zacidn como Departamentalizacién, para la cual existen varios cri
terios que sec¢ sefialan a continuacidn.

Departamentalizaci6én mediante nfimeros simples. Es el a-
grupamiento de personas para realizar tareas en que el resultado
dependa solo del ndmero de personas que las realizarén.

Departamentalizacidn por tiempo. Es la que se refiere a

dividir la organizacifn por el uso de varios turnos por las condi
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ciones de tecnologia o de cconomia.

Departamentalizacién por funcién cmpresarial. Es la miés
usada pues casi siempre se presenta en algGn nivel de las empre--
sas. Las funciones mds comunes son produccién, ventas y finanzas
y cuando las empresas tienden a ser mayores se encuentra la fun--
ci6n de personal. Puede variar cl nombre dec éstas funciones segln
las condiciones particulares de la cmpresa, pero generalmente @&s-
tos son los que se utilizan.

' Departamentalizacién por territorio: Es la basada en &-
reas geogrificas cuando la cmpresa sc encuentra dispersa cn un te
rritorio y todas las actividades sec asignardn a un s6lo jefe.

Departamentalizacién pro productos: Esta se presenta en
empresas de una gran magnitud, que tal vez fueron organizadas por
funciones, perd con el crecimiento en las ventas de sus productos
que también se diversifican les es mas conveniente organizarse en
base a los productos que zhora son los que marcan las actividades
a realizar por las funciones, asignando un administrador general
para cada producto.

Departamentalizacién por clientes: Se presenta cuando =
los clientes son el elemento escencial para agrupar actividades,
y forman grupos con requerimientos muy definidos,

Departamentalizacifn por canales de comercializaci6n:--
Se presenta cuando un mismo producto se distribuye por diferentes
medics como pueden ser los supermercados, la tienda minorista, =--
los almacenes, etc.

Departamentalizacién por proceso o equipo: Es mds usada

en las empresas manufactureras pues la mano de obra y las herrami
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entas se refinen en un lugar para llevar a cabo una serie de acti-
vidades determinadas. En las empresas pequciias o medianas manufac
tureras, fsta es una divisién que casi nunca falta pues dividen -
después del drea de produccién el seguimiento que tiene el produc
to en el proceso o cquipo que sc use para se terminacién,

Organizacién forma de matrfz: CEs la implantacién de dos
formas de departamentalizacién como son por funciones y por pro--
ductos que al unirse forman una matriz. Y consite en nombrar jefes
por las diferentes funcioues y al mismo ticmpo determinar los su-
periores que vigilarin a cada uno de los productos que de la orga
nizacidén se pretendan obtener,

Departamentalizacién mixta: Es la que mis se observa en
la practica, porque en los primeros niveles puede darse una divi-
si6n funcional , después por clientes o productos, después por --
proceso y después numérica. Lo que podria acarrear problemas si -
no se utilizan las técnicas de organizacién adecuadas,

Y3 que definimos cufil es el criterio de departamentali-
zacibn a seguir, nos encontraremos con la disyuntiva de nombrarlo
con autoridad de linea 6 staff.

Los departamentos de linca, reciben asesoramiento y ser
vicio de especialistas en técnicas para cada funcibn. Una empresa
en México como la pequeiia o mediana, no cuentan en su mayorfa con
éste tipo de departamentos, pero es pertinente saber que estos de
partamentos investigan, planean, ayudan a la implantacién de di--
chos plaﬁes y a la revisibn permanente de los resul tados.

Aunque también pueden surgir interferencia en las acti-

vidades llegando a cousiderar a los técunicos de los departamentos
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de linea como un estorbo mis que una ayuda, esto dependeri del --
buen manejo que sobre autoridad y responsabilidad se haga en la -
organizacién. No se deben olvidar los conceptos de linea y staff,
las funciones de lfnea tienen una responsabilidad directa sobre -
los objetivos y su logro, mientras que el staff son elementos de

ayuda a la linea a conseguir esos objetivos, con una mayor exacti
tud y eficiencia.

Una de las técnicas en Organizacidn a tratar es la de
los Comités. Koontz y- 0'Donnell lo definen '"un grupo de personas,
al cual, precisamente en cuanto grupo, le es encomendada una mate
ria administrativa'; Reyes Ponce '"un conjunto de personas que Sse
reGnen para deliberar, decidir o ejecutar en comGn y en forma ---
coordinada, alglin acto o funcién, Da tres clases principales:

Comités consultivos: discutir para aportar puntos de vis
ta, pero no para decidir.

Comités decisorios: limitan la autoridad del funcionario
para un determinado tipo de actividades en las que sc requiera la
aprobacién de la nmayoria.

Comités ejecutivos: Se integran para impulsar el cumpli
miento de alguna funcién.

Una vez definida la posicién de la empresa en cuanto a
la teoria administrativa en Organizaci6n, puede procedersc a la -
realizacién de las herramientas organizativas que apoyan &sta teo
ria, para hacerla real y funcional.

La primera herramienta que mencionar& es la Carta de Or
ganizaci6én u Organigrama.

Definiciones: La Presidencia de la Reptblica por medio

de la Coordinacién General de Estudios Administrativos nos da la
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siguiente definicién: "El t@rmino organograma se emplea como la -
representacién grafica de la estructura orgénica de una institu--
cibn o una de sus drcas y de las reclaciones que guardan entre sfi
los 6rganos que la integran."

Reyes Ponce nos dice que "consisten en hojas o cartul inas
en las que cada puesto de un jefe se rcpresenta por un cuadro que
encierra el nombre de ese puesto, ... representfindose, por la uni
6n de los cuadros mediante lineas, los canales de autoridad y res
ponsabilidaa.

Ernest Dale indica que es " la manera mas sencilla de -
describir una estructura de organizacién,... puesto que a menudo
es necesario graficar tanto -la alta estructura de la empresa cono

la organizacién mas detallada de los departamentos y divisiones."
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Uniformidad: Deberdn de normarse las medidas utilizadas
para su disefio en lo referente a simbolos y lincas.

Claridad: No debe contener un n@mero excesivo de rectén
gulos, siendo los que ahf sc presenten los mis representativos po
sibles, por esto se recomienda que generalmente no aparezcan los
Gltimos niveles de la organizacidén como son los que representarian
los obreros o empleados.

Impersonales: Los organigramas deben contener el nombre
de 1a funcibn o del puesto, perc no de la persona, porque la rota
cién del personal influiria en la actualizacibén innecesaria (cos-
tos), por lo que si una oficina necesita tener un organigrama con
los nombres de los ocupante§ de los puestos se realizaria en for-
ma microadministrativa o seccional-

Como todo instrumento técnico tiene sus limitaciones,
que se enuncian enseguida: Expresan las relaciones formales y --
siendo la organizaci6én una integracifn de seres humanos, es de -
suponerse la importancia que en ella tiene la relacién informal -
de las personas, mis aln en las empresas medianas y.pequefias en -
las que las relaciones personales son mds estrechas,

Los organigramas pueden ser clasificados en tres gran--
des grupos, seglin la Coordinacién de Estudios Administrativos de
la Secretarfa de la Presidencia de la RepfGblica:

Contenido Ambito de aplicacién y Presentacifn
Teniendo cada una de éstas clasificaciones otras sub---
clasificaciones.

Por su contenido: Estructurales, que nos muestran las -

unidades administrativas y las relaciones existentes entre ellas.
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Funcionales: muestran ademas, las funciones principales.

De integracibn de puestos, de plazas y unidades: Sefialan
dentro del marco de cada unidad administrativa,'los puestos esta-
blecidos para la ejecucién de las funciones asignadas, asi como el
nimero de plazas existentes y requeridas indistintamente.

Por su admbito de aplicacién: Pudiendo ser Generales, que
muestran sélo los 6rganos principales y sus interrelaciones bési-
cas, o bien Especfificos que muestran con mayor detalle los aspec-

tos de Organizacién de una deteminada &rca de la Organizacifn,

Por su presentacién: Verticales qué son los que presen-
tan a las unidades 6 departamentos de arriba hacia abajo. Conside
rados los mfis gencralizados,

Horizontales: Muestran a los departamentos o unidades de
mis alta jerarquia hacia el margen izquierdo y las lineas de auto
ridad parten también de izquierda a derecha. Los niveles jerdrqui
cos en lugar de ser por renglones como en el vertical, son por co
lumnas.

Mixtos: Se combina la representacifén vertical y la ho--
rizontal, para comodidad de espacio en la representacibn.

De Bloque: Representan un mayor nlmero de dreas en es--
pacios mids reducidos, si &stas dreas son semejantes en su nivel -
jerdrquico, permitiendo asi la aparici6n de las filtimas freas.

Escalar: Consiste en utilizar distintas sangrfias en el
margen izquierdo para mostrar las diferentes jerarquias de cada -

frea.
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Los pasos fundamentales a seguir son cinco:

Autorizacidn y apoyo de los niveles superiores: Este es
el punto de partida bisico, pues si no contamos con el Visto Bueno
de nuestra #4rea superior no podremos tener éxito en la realizacidn
del Organigrama, o inclusive en cualquier otro trabajo de investi-
gacién, por lo que éste es el paso fundamental y en el que el ad-
ministrador puede encontrar mds recelo por parte de sus superiores,
También aqui es donde debe mostrar sus habilidades profesionales,
para poder mostrar al empresario las ventajas de &ésta técnica orga
nizativa. Su autorizacién ser8 de gran ayuda en el paso de acopio
de la Informacibn.

Recopilacién de la Informacién: Debemos determinar la -
informacién bisica que necesitamos sobre el firea a investigar se-
‘gﬁn lo que deéeemos mostrar en el organigrama y una vez realizado
esto, procederemos al acopio de la informacién referente a los 61
ganos que integren el irea, el nivel jerirquico que ocupan en la
estructura orgéinica, sus interrelaciones y la naturaleza de las -
mismas, sus funciones y los puestos con su nimero de plazas.

Para obtener la anterior informacién, contamos con di--
ferentes fuentes como son: Los archivos y centros de documenta---
ci6én, los funcionarios y empleados, etc.

Los métodos utilizados para el acopio de la informacibn
son los siguientes: La investigacién documental que se realiza en
la fuente de archivo y centros de documentacidn y la investigacifn
de campo que se realiza con jefes y empleados por medio de entre-

vistas personales.

Una vez que hemos recopilado la informaci6én, debemos --
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proceder a su anfilisis que consiste bdsicamente en la deteccibn
de contradicciones o lagunas, posteriormente y antes de emitir --
un juicio personal sobre e¢stas contradicciones, debemos pedir la
opinién de los jefes de las freas estudiadas, y después de que -
hemos analizado, interpretado y confirmado la informaci6én proce-
deremos al disefio del organigrama.

La representacién grafica sc forma de figuras geométri
cas que representardn los 6rganos y las lineas que los conecten -
que Tepresentaran las relaciones.

Las figuras deber@n ser uniformes en su forma, las mas
recomendables son las figuras rectangulares, sin olvidar que in--
dependientemente del nivel jerdrquico que muestren deben de ser -
del mismo tamafio.

La colocacién debe obedecer al diferente nivel jerirqui
co de las 4reas, pero dentro del mismo nivel jerdrquico se mostra
rdn primero las de tipo operativo, y posteriormente las que cons-

tituyan apoyo 6 staff.

El otro elemento grifico son las lineas que como ya se-
mencion§ muestran el tipo de interrelaciones existentes en las di
ferentes &reas, por lo que &stas lineas de conexién deben ser uni
formes en la presentacibn, como por ejemplo, si mostramos una re-
lacién principal de autoridad entre jefes y subordinados se mos--
trarid con linea continua, que se recomienda sea un poco mis grue-
sa que la utilizada para hacer los rectingulos. Otra recomendacifn
no menos importante, es que nunca se terminen estas lineas con una

flecha para indicar subordinacién, pues &sta queda debidamente mos
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trada en la posicién del rectfngulo en el organigrama. El grosor
de la linea debe ser uniforme a lo largo de todo el organigrama,
si se quisiera mostrar alguna otra relacidén a base del grosor de
las lineas se deberi sefialar en el organigrama el significado que
tiene cada una de las l1fneas en base a su grosor.

La representacibn de la autoridad funcional se recomien
da realizarla con una linea punteada un poco mis delgada. La auto
ridad funcional no es 1a relaci6én de dependencia, sino la de man-
do especializado.

La representacifn de la relacifn de asesoria es la que
se d4 entre las Areas que se proporcionan ayuda en lo referente -
a informacidn técnica o conocimientos especializados. Se recomien
da representarlas con lincas continuas de trazo fino.

Una vez que nos ha sido aprobado el Organigrama, no va-
mos a proceder a guardarlo en un cajén, debe mostrarse a toda la
empresa colocdndolo en un lugar estratégico, y ademis alga muy -
importante es que se debe someter a continuas revisiones y actua-

lizaciones.
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Otra técnica administrativa de Organizacién, no menos -
importante, es el Manual de Administracifén, que tiene sus antece-
dentes en la Segunda Guerra Mundial, cuando la escasez y urgencia
de mano de obra calificada cref la necesidad de realizar éstos do
cumentos para resolver problemas de capacitaci6n y adiestramiento.
En Mé&xico, realmente su uso no tiene esos antecedentes, por ejem--
plo 1a primera guia para la elaboracién de éstos instrumentos en
el gobierno fue hasta 1974, y en las empresas medianas entre la -
década de los '60s, en la pequefia empresa se sigue pensando que -
no son de utilidad para ellas, o que sus usos puecden ser remplaza
dos por la experiencia y la prictica, o que la empresa se encuen-
tra en constante crecimiento y no es préictica su elaboraci6n.

La definici6n sobre lo que es un Manual realizada por
el Sefior Miguel Duhalt Krauss es la siguiente: "Un manual es un -
documento que contiene, en forma ordenada y sistemitica informa--
cién y/o instrucciones sobre historia, organizacién, politica y/o
procedimientos de una empresa, que se consideran necesarias para
la mejor ejecucién del trabajo. La Direccién General de Estudios
Administrativos de la Secretaria de la Presidencia considera ''ins
trumentos administrativos que faciliten el cumplimiento de las fum
ciones, la desconcentracién de las actividades, la participacidn-
adecuada del elemento huwmsano, y el logro eficiente de los objeti-
vos de las entidades pGblicas.

Los manuales administrativos son documentos que sirven
como medios de comunicacifn y coordinacién; permiten registrar y
transmitir, en forma ordenada y sistemdtica, informacién sobre los

antecedentes, atribuciones, organizacifn,objetivos y politicas y/o
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procedimientos de un organismo administrative, asi como las ins--
trucciones o acuerdos que se consideren necesarios para el mejor
desempeiio de las labores."

George R. Terry dice que:'"un manual de oficina es un -
registro inscrito de informacién e instrucciones que conciernen -
al empleado de una empresa. En realidad es un libro -guia- , una
fuente de datos que se cree son esenciales para la mejor realiza-
ci6n de las tarcas.'

Ernest Dale, nos dice:!'""Los manuales de organizacidn se
han proyectado para promover el entendimiento de la estructura --
por medio de las descripciones de los diversos pucstos que pueden
estar consignados en los orgénigrmnas Gnicamente por titulo. Gene
ralmente incluyen también los organigramas, y a veces alguna otra
informacién que pueda ser de utilidad para familiarizar a los ---
miembros de la organizacién con los objetivos, politicas y pricti
cas generales de la compafifa."

Esta serie de definiciones nos lleva a la necesidad de
mencionar los objetivos de los manuales administrativos para una
mayor claridad,

Dependiente del drea a la que sc apliquen, permiten --

cumplir los siguientes objetiv os:

Presentar una visién de conjunto, precisar las funcio--
nes de cada unidad o &rea, mostrando la responsabilidad para evi-
tar duplicaciones o conflictos, procura la cjecucidén correcta de
las actividades y su unifomidad, otro de sus objetivos es el aho
rro de tiempo si se siguen las instrucciones sefialadas, permitien

do un menor esfuerzo y tratando de evitar repeticiones innecesa--
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‘ias, ayudan grandemente a la integracibn y orientacién del perso
hal de nuevo ingreso, pOT lo que s¢ aprovechan con eficacia nues-

tYos rYecursos humanos y materiales.
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Clasificacibn de los Manuales Administrativos.

La siguiente clasificacidn es la que propone Miguel Duhalt
Krauss:

Por su contenido: Historia de la empresa, Organizacién
de la empresa, Politicas de la cmpresa, Procedinientos de la em-~-
presa, Contenido miltiple.

Por la funcifn cspecifica o drea de actividad de que tra
tarid el manual: Ventas, Produccién, Finanzas, Personal, Otras fun-

ciones y Generales (ue se ocupen de dos o mAs de &stas fireas.

La clasificacién bisica de la Coordinacifn General de -
Estudios Administrativos, cs la siguiente:

"Los manuales administrativos pueden clasificarse aten-
diendo a diferentes criterios tales como el &rea de aplicacibn, -
el contenido, el grado de detalle y el personal al que se encuen-
tran dirigidos."

Por su area de aplicacién:

Macroadministrativos.,- Se reficren a la empresa en todo
su conjunto.

Microadministrativos.: Se refieren a una s6la irea de la
empresa.

Por su contenido:

De organizacifn.- Contienen los siguientes informes: --
Directorio, Antecedentes, Legislacifn, Atribuciones, Estructuras,
Funciones de las diferentes freas contenidas, Descripcién de Pues
tos cuando se refiere a una sela arca, Niveles Jerirquicos, Gra--
dos de Autoridad y de Responsabilidad, Canales de Comunicacién y

Coordinaci6n, asi como los Organogramas que describen en forma -
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grdfica la estructura de organizacidn.

De procedimientos.- Muestran el mé&todo o procedimienfo
de las labores u operaciones que sc tienen que realizar para formar
las funciones de una &rea o de varias de ellas.

De contenido miltiple. Contienen informacién que corres

ponde a mis de dos de los tipos sefialados.
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EL MANUAL DE ORGANIZACION.

Miguel Duhalt Krauss nos di la siguiente definicién:
"Los manuales de organizacifn exponen con detalle la estructura
de la empresa y sefialan los puestos y la relacién que existe entre
ellos.”

C.L. Littlefield:"los manuales se usan donde se desca -
una descripcién detallada de las relaciones de organizacibn. Se -
elaboran ordinariamente con base en los cuadros de organizacién,
los cuales se acompaiian de las descripciones de los diferentes --
puestos inscritos en ¢l cuadro. ComGnmentc se¢ hace la divisién de
los encabezudﬁs de estos manuales en atencién a la funcién general,

a las obligaciones y autoridad y al conjunto de relaciones con los

demas".
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El contenido del Manuzl de Organizacién debe ser en --

forma minima el siguiente:

IDENTIFICACION: El manual de Organizacién contendri en

primer término los siguientes datos:

-Nombre de la empresa.

-Extensi6n del manual.

-Niveles Jerirquicos que comprende .

-Lugar y Fecha de elaboracibn.

-Indicar si es revisién,

-Departamento responsable de su elaboracién.

-Cantidad de ejemplares impresos.

INDICE 6 CONTENIDO.

-Pr&logo o Introduccién. Es la explicacidn de lo que es

el documento, los prop6sitos que pretende, la aplicacién préctica,

a quiénes

va dirigido, cbmo y cuindo se le harin las revisiones,

etc. Es conveniente que contenga la autorizacifn de la mfiis alta

jerarquia

jerarquia

del drea que comprenda el manual.
-Directorio. Relacién de los miembros de la mds alta --
en la empresa.

-Antecedentes Histéricos. Es la descripci6n del desarro

1lo histbBrico de la empresa.

-~Estructura Orgédnica. Descripcibn ordenada de los prin-

cipales niveles jerdrquicos o de las principales freas operativas

y administrativas, debe concordar finalmente con el Organigrama.

-Funciones. Descripci6én de las actividades o funciones

de cada uno de los niveles o areas contenidas en la estructura, -
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es recomendable que al empezar la descripcibn se inicie con un
verbo en tiempo indefinido.

-E1 Organigrama. Es la representacién grifica de la
enpresa .

-Descripci6én de Puestos. Se utiliza cuando abarcamos --
una 4rea especifica de la ecmpresa. La descripcién de un puesto -
(unidad bfsica de trabajo) bfisicamentec contendrd el nombre del --
puesto, su ubicacibn en la estructura, sus funciones bisicas o ge
néricas, sus funciones principales, asi como las responsabilida--
des que se generen de &stas funciones, los puestos subordinados -
inmediatos, asi como las relaciones de l1inea y de asosoria con --
otras freas.

Preparacién y Distribuci6én del Manual,

Se recomienda que los Manuales de Organizacién se reali
cen en hojas substituibles, de tal suerte que las revisiones y ac
tua lizaciones puedan hacerse facilmente, para que &stas también -
se realicen con intervalos de tiempo convenientes y siempre estén
al adia.

La distribucién del manual variard para cada empresa, -
pero es fundamental que llegue a los puestos operativos o adminis

trativos para los que fueron disefiados.
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EL MANUAL DE PROCEDIMIENTOS.

Su definicién; Kellog explica que "el manual de procedi
mientos presenta sistemas y técnicas especificas. Seflala el pro-
cedimiento preciso a seguir para lograr el trabajo de todo el per
sonal de oficina o de cualquier grupo de trabajo que desempefia ac
tividades especificas. Un procedimiento por escrito significa es-
tablecer debidamente un método estdndar para ejecutar algGn traba
joéi.

C.L. Littlefield dice: "Procedimiento es la secuencia -
de etapas para llevar a cabo un determinado tipo de trabajo" ..
"Es importante que ios procedimientos de operaci6n se registren -
por escrito y se pongan a disposicidn del personal en un manual.
La existencia de un manual de operaciones, sirve para que la ad-
ministracién aumente su certeza de que los empleados utilizan los
métodos y procedimientos prcescritos al llevar a cabo sus tareas.

El manual ofrece ademfis al personal una guia del trabajo
guia que resultard particulammente valiosa para orientar los nue-
vos empleados.' '""Una de las mayores oportunidades que existen pa-
ra reducir el costo de oficinas radica precisamente en el campo -
de unificaci6n de metodos".

Los procedimientos administrativos y operativos son con
juntos de operaciones que siguen una secuencia cronolfgica, por -

lo que es factible trazarlos como una rutina.
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Para el estudio de las tareas operativas en las empresas
industriales la técnica de estudio del Trabajo puede representar
en su aplicaci6n un importante medio para aumentar la eficiencia
y la productividad en las empresas, sc define como sigue en el -
libro de Introduccidn al Estudio del Trabajo de 1la Oficina Inter-
nacional del Trabajo Ginebra: "Se entiende por cstudio del traba-
jo, genéricamente, ciertas técnicas, y cn particular cl estudio -
de métodos y la medici6n del trabajo, que utilizan para ecxaminar
el trabajo humano en todos sus contextos y que llevan sistemdtica
mente a investigar todos los factores que influyen en la eficien-
cia y economfa dec la situacibn estudiada, con el fin de efectuar

mejoras."

Un especialista en manuales de procedimientos en una --
drea de produccidn, realizaria contribuciones bastante significa-
tivas para las empresas manufactureras o industriales en México,-
porque el estudio del trabajo por medio de las técnicars de estudio
de procesos puede detectar muchos males de pérdida de tiempo y ma
teriales en las organizaciones mexicanas.

NoAse pretende hacer un estudio profundo en ésta inves-
tigacién sobre el tema, pero si mencionar que el estudio del tra-
bajo, por medio de la medici6n y del estudio de métodos, es un ca

mino 1l6gico hacia la mayor productividad.
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El procedimiento béisico se forma de ocho etapas fundamen
tales que son las siguientes:

1. Seleccionar el trabajo a estudiar.

2, Registrar por observacidn directa.

3. Examinar los registros criticamente.

4. Idear el mejor método.

5. Medir la cantidad de trabajo que exige el mé&todo ele
gido y clacular el tiempo que se llevarfa el recalizarlo.

6, Definir el nuevo método y su tiempo.

7. Implantarlo.

8. Mantenerlo.
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CONTENIDO DE LOS MABMUALES DE PROCEDIMIENTO.

Identificacifn:

~Nombre de la empresa.

-Nombre completo de lu tarea o labor a que se refiere cl
Hanual.

-Nombre de 1a unidad en que se lleva a cabo dicha tarea
o labor.

-Nimero de identificacibén de la tarea o labor,

-Lugar y fecha.

-Namero de revisidén.

-Responsables de la eclaboracién.

-Cantidac de ejemplares impresos.

Indice o Contenido: Relacifén de los capitulos que lo --
constituyen,

Pr&logo y/o Introduccidn: Explicar los propSsitos que -
se pretenden cubrir. Ademés,contiene informacidn sobre los desti-
natarios del manual, cdBmo se usard y cémo y cuidndo se haridn las -
revisiones y actualizaciones. Conviene que conténga la autoriza--
ci6n de la m&xima autoridad de la empresa.

Objetivo de los procedimientos:

Areas de Aplicacién: Relacidn de los departamentos que
intervienen en los procedimientos y la delimitacidén de sus resgon
sabilidades.

Politicas o normas de operacién: Es necesario determinar
las politicas, criterios o lineamientos generales para la realiza-
‘ ¢ibn de las actividades operativas o administrativas.

Descripcién de las Operaciones: En forma narrativa se -
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sefitalaran las actividades en forma secuencial, explicando en qué
consisten, cuindo, cémo, con qué, donde, y en cuinto tiempo se -
han de Tealizar, sefialando a los responsables de su ejecucibn.
Las grdficas administrativas: Existe una gran termino-
logia para ellas, 1o que nos acarrea confusidn en el estudio, de-
bido a que no sc ha uniformado su denominacién. La clasificacibn
que se propone es ia que sc¢ encuentra en cl libro de Miguel D. -
Krauss: "Diagramas o gréficas administrativas:
De Organizacibn, que expresan la estructura o parte de ella y las
relaciones entre las unidades que la componen. A e¢stos diagramas
se les llamara Organbgramas u Organigramas".
A De procedimiento o de flujo: Expresan la secuencia y -
el curso de las operaciones de que se compone un procedimiento o
parte de €1 o £1 de las personas, materiales o formas que en @l
intervienen. A estos diagramas sc¢ les denominard Fluxogramas., "
" De tiempo o de programa: Expresan las relaciones de -
una actividad administrativa determinada con el tiempo en que ---
debe ser ejecutada, Quedan inc luidas con ésta clase todas las -
graficas de progrmacifn que se utilizan como inétrumentos para --
planear o controlar una actividad, como las graficas de Gantt, --
las tablas de tiempo, las fichas de ruta, las gréificas de regula-
cién del tiempo o los diagramas de flechas. A estos diagramas se
les denominarian Cronogramas."
" Estadisiticos: Expresan datos, hechos o fenbmenos compa
rables, generalmente cuantificables y sus relaciones, representa-
dos por puntos, lineas, figuras o voltimenes. "
”"

Las formas: Es conveniente incluir formas para los pro-

cedimientos administratives, ya que son bisicas pues es la base -
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de la informacifn y su conocimiento es escencial.

PROCEDIMIENTO DE ELABORACION.

La elaboraci6n de un manual de procedimientos permite el
logro de diversos objetivos, entre ellos: la reglamentaci6n de los
procedimientos operacionales y administrativos, el establecimiento
de politicas, el mejoramiento de los procedimientos del trabajo.

La elaboracién de un manual de &ste tipo requiere de un
anilisis detallado y preciso de las actividades necesarias que --
realiza una irea para el cumplimiento de sus funciones bfsicas.

Por &sto, primeramente haremos un Proyecto de trabajo en
el que indicaremos las personas que van a prepararlo,

Ya que tengamos al personal que realizari la investiga-~--
ci6n procederemos a recopilar los datos por medio de la investiga
cibén documental, de entrevistas con los empleados, de entrevistas
con los superiores y de la Observacién directa. Buscando posterior
mente 1la autorizacifn de los supervisores de las actividades anali
zadas, para conseguir después las autorizaciones formales pertinen
tes.

La edicién deberd ajustarse al proyecto y a las especi-
ficaciones ya aprobadas, para después pasar a la distribucidn del
msimo entre las Areas estudiadas, sin olvidar como ya se ha men--

cionado 1la necesidad de la constante revisibn y actualizacifn.
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v . Relacién entre la magnitud de la empresa y el tipo de

Organizacién.

Son varios los criterios utilizados para definir la mag--
nitud de una empresa:
-Criterio Voldmen de Produccién,para las empresas indus
triales, -
’ -Criterio de Voldimen de Ventas, para las empresas indus
triales y comerciales.
-Criterio del ntimero de personal,

-Criterio de capital invertido.

-Criterios de Organismo nacionales e internacionales.

E1l criterio utilizado para definir la magnitud de la -
empresa es el .de FOGAIN que divide a las mismas en pequefias, que
son aquellas que tienen un capital contable entre 50 mil y 7 mi-
llones de pesos, y las medianas entre 7 millones y 60 millones -
de pesos.

Conviene precisar que por Capital Contable se entiende
la diferencia entre 1os recursos propios y los.ajenos de la empre
s;. Tratindose de sociedades mercantiles, el capital contable --
puede estar representado por el capital social, reservas, aporta-
ciones adicionales, utilidades acumuladas y finalmente la utili--

dad 6 pérdida del ejercicio.
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No estd de mids decir, que la mayoria de las empresas me
xicanas, se encuentran en el régimen de la Sociedad Andnima y que
de todas las 120 empresas bursitiles seleccionadas por la Secreta
ria de Programaci6n y Presupuesto para sus estadisticas econfmi--
cas, todas son sociedades an6nimas, ademds de que son empresas en
las que la Planeacién y la Organizacién es el pan de cada dia, --
pues todas las actividades o al menos la gran mayoria estin basa-
das en una previa ddentificaci6én e investigacibn para saber cuil
es el camino que les dard el mejor resultado, para lo cual reali-
za presupuestos y proyectos, estableciendo las bases para varios
afios venideros. '

Las grandes empresas y algunas de las medianas tienen -
programas permanentes de capacitacibébn para sus ejecutivos y coﬁtrg
tan al personal siguiendo un proceso de seleccibén apropiado, entre
nindolo y desarrolléandolo en su actividad.

La empresa grande tiene como caracteristica muchas ve--
ces la ayuda de su empresa matriz en el extranjero, que le marca-
su "know how'" , aunque no por £sto deja de tener una administra--
ci6én diversificada, ademds de que un error en alguna de sus ramas
no es fatal para la empresa.

Ahora analicemos a las medianas y pequeiias empresas, en
lo referente a los problemas de Organizacifn que se pueden presen
tarly que de hecho asi sucede:

1. EI proceso de descentralizacifn de funciones en el -
desarrollo de la empresa, es un problema que resiente cualquier -
empresario mediano y pequefio, porque al irse diversificando las -

actividades, responsabilidades, funciones, mercado, etc. se hace
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necesaria una descentralizacibn, que generalmente nunca fue planea
da y que lo convierten en el decisor y autorizador de todos los pa
sos que tenga que dar la empresa.

2. Otro problema general es el que se refiere a la Iden-
tificacién de la estructura administrativa, que no s6lo" se resuel
ve con hacer un Organigrama, sino que hay que definir claramente
la estructura, sus 6rganos y sus interrelaciones para que pueda -
funcionar correctamente y no esperar a que surjan mis actividades
generindose con €sto una situacifn critica que hari necesaria una
investigacifn sobre la mejor manera en que hay que estructurar la.
empresa; para poder ir haciendo los cambios a buen paso y no tomar
una solucifn ya con los problemas encima. Pero si asi llegase a su
ceder, no se debe pensar que con el hecho de haber realizado un -
estudio ya se tiene solucionado el problema, hay que llevarlo a la
prdctica y mantener a la Organizacién como un medio que nos ayuda

ria a conseguir nuestros objetivos.

3. Especializaci6én y Generalizaci6én. Como es casi gene-
ral en las empresas pequefias y medianas, no es raro que por ejem-
plo mo se soportan las cargas de trabajo, en la mayoria de las em
presas encuestadas, la Secretaria llevaba a cabo funciones de Re-
cursos Humanos, Relaciones PGblicas, Control de cobranza, etc. y
el Jefe o duefio de la empresa era Financiero, Vendedor de clien--
tes importantes, Seleccionador de personal, etc.

Tal vez, las operaciones por el nlimero, justifique ésta
generalizacibn, pero al menos los procedimientos de rutina deberi
an ser analizados para que llegado el momento de otro personal, -

éste manual pudiera servir como auxiliar para su correcta induc--
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cidn.

4. Otro problema caracteristico de 8ste tipo de empre--
sas, c¢s su organizacién formaua con elementos de la familia del -
dueiio o fundador, que no permiten la intromisién de personal ex--
traiio, tal vez mAs especializado y preparado, por no crear c on--
flictos de 6rden familiar, por lo que los empleados mds frecuentes
son los primos, los hermanos, los hijos; siempre ocupando puestos
a nivel de Gerencias Generales o segundo nivel en la jerarquia.

5. La inclusién de un departamento staff es significati
vo de un refinamiento de especializacién, y la empresa no necesi-
ta ser demasiado grande para empezar a sentir la necesidad de una
ayuda especializada sobre cuestiones como impuestos, personal, fi
nanciamientos, contabilidad, etc.

Lo mis usual es encontrar ascsoria legal y fiscal sobre
la base de un abogado contratado por iguala,6 la ayuda en contabi
lidad y finanzas por medio de un despacho contable.

6. Los primeros niveles due la jerarquia de las cmpresas,
como son las Asambleas y los Conscjos, son solamente f6rmulas le-
gales que no funcionan en la préctica, pues los propictarios y -~
sus familiares inmediatos son los directivos, tal vez una de las
razones mis frecueutes es la desconfianza de¢ "abandonar" sus asun
tos en manos extrailias que tal vez no tengan el mismo interés que
ellos en la empresa.

Otros problemas también relacionados con la falta de --
Organizacifbn en nuestras empresas son:

7. Falta de preparaci6n econbmico-administrativa que --

trae como consecuencia la insuficiente investigacién de mercados
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asi como de planeaci6n financiera, y por ende de orgunizacién téc
nica que evita el desarrollo,

8. Generalmente encontramos una dcficiente o nula pla--
neacidén de la produccibu.

9. Ausencia de economias de escala en la comﬁra de mate
rias primas y equipo.

10 Dependencia de un solo producto o linea de los mismos
restringida.

11 La baja productividad ocasionada por falta de explota
ci6n racional (administracidn) de sus recursos financieros, humanos,
Y materiales, todo E€sto debido a que no se cucnta con efectivos re

cursos té&€cnicos-administrativos.
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Estadisticas y Cuadros.

Para obtener la informacién, el !Método de recoleccifn
utilizado fue la investigacidén de campo quc verifica la infor-
macién documental. El instrumento utilizado fue el cuestiona--
rio, que se presentard a continuacidn, pero antes es necesario
hacer las siguicntes consideraciones sobre la determinacién de
la muestra investigada. )

Se eligid la colonia Granjas México del Distrito Fede
ral por ser una zona ch la que se refinen la mayorfa de los gi-
ros empresariales, y ademiis se encuentran toda diversidad de
negocios de todas las magnitudes, pero predominan los negocios
pcquefios y medianos que es la materia de la presente investiga
ci6n; se trat6 de investigar, sino muchas empresas, si se pro-
curé que en la muestra estuvieran representados la mayoria de
los giros o clasificaciones.

. Existi6 también una razén particular para la eleccifn
de ésta colonia como fuente de la informacidn requerida, y es
la cercania que tiene con mi domié¢ilio, lo que facilitaba mucho
la obtencién de los resultados del cuestionario, logrindose asi
varias entrevistas personales.

El cuestionario fue redactado, tratindo de abarcar los
aspectos principales y bisicos que debe tener vla funcién de -
Organizacién de cualquier organismo,. principalmente industrial,
dadas las caracteristicas de la zona investigada,

El cucstionario se aplic6 a 60 cmpresas de la menciona
da colonia; y el cuestionario y los resultados se presentan a -
continuacién.
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Cuestionario para la rcalizacién del Seminario de Investigacién
que para Licenciado en Administraci6n presentard la Srita. Leti
cia L6pez Olmos, en la Universidad Nacional Auténoma de México.

Los nombres de las empresas y de las personas que contesten se
consideran confidenciales.
Gracias por sus respuestas.

1. {Qué cantidad de personal obrero y administrativo ocupa
en su empresa?

2. ¢{Cuil es el monto de su capital contable?
3. De la siguiente clasificacifn seiflale a la que pertenece
su empresa:

Alimentos

Bebidas

Tabaco

Textil

Prendas de vestir

Calzado y cuero

Productos de Madera

Muebles

Papel

Editorial

Quimica

Petrbleo y Derivados

Hule y pliasticos

Minerales no metédlicos

Metdlicos bssicos

Productos metalicos

Maquinaria No Eléctrica
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Maquinaria Eléctrica

Equipo de transporte

Otras industrias manufactureras
Construccién

Servicios

4. (Tiene un Organigrama formal?
5. ;Tiene un Manual de Organizacibén?
G. (En qué afio aproximadamente desarrollé su cmpresa un

organigrama formal?

7. ¢;Tiene un departamento de Organizaci6n?
8. ¢E1 jefec de @éste départamento, a quién reporta?
9. De los siguientes métodos de subdivisibn de estructura

¢Cufll tiene su empresa?

Funcional

Geogrifica

Productos

Clientes

Procesos

Proyectos

otros
10. {Con qué problemas se ha tropezado al intentar cambios
de Organizacién.?
1. aPodria hacer una estimacién del tiempo que ocupa en cada
una de las siguientes funciones?

Planeacibn $

PronSsticos $
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Organizaci6n %
Integracidn 1
Coordinacién L}
Control 3
Comunicacién % ’
Otras %
12. ¢Ha realizado su empresa alguna accibn para reducir las

cargas de trabajo'dcl principal ejecutivo? ;Culles?
13. ¢{Qué funciones especificas realiza el principal ejecu~
tivo de la empresa?
14. ¢Han surgido problemas de importancia entre sus departa
mentos de asesoria o staff y los de l1inea? (C6mo cuidles?
15. ;Quién toma las decisiones finales de la empresa en:
Polikicas de precios
Salarios
Niveles de Produccién
Nuevos productos
Redisefio de productos existentes
Metas en ventas

Creaci6n de nuevos departamentos

16. Las relaciones que se dan en su empresa, entre ejecutiQo

y subordinado, siguen la estructura formal de la empresa, o se
dan s6lo por asociacién de prop6sitos, es decir, informalmente.
17.- Relato breve sobre la :formacién de su empresa

18. (Qué importancia concede usted a la elaboracién de programas

de Organizacién en las empresas?
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PRESENTACION DE RESULTADOS

PREGUNTA NUMERO UNO.

¢ Qué cantidad de personal ocupa?

RANGO NUM. DE EMPRESAS PORCENTAJE
-5 a 15 25 42
t6 a 50 20 33
51 a 75 10 17
76 a 100 5 ) 8
Totales . 60 100

PREGUNTA NUMERO DOS.

i{Cufil es el monto de su capital contable?

RANGO NUM. DE EMPRESAS PORCENTAJE
-50,000 a 7'000 §5. 92
7' 000 a 60'000 5 8

Totales ' 60 100
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PREGUNTA NUMERO TRES

De la sig. clasificacién sefiale a la que pertenece su empresa.

CLASIFICACIbN
Alimentos

Bebidas

Tabaco

'Textil

Prendas de vestir
Calzado y cuero
Productos de madera
Muebles

Papel

Editorial

Quimica

Petrdleo y derivados
hule y plésticos
Minerales no metilicos
Metflicos bisicos
Productos metédlicos
Maquinaria eléctrica
Maquinaria no el&ctrica
Equipo de transporte
Otras industrias
Construccién

‘Servicios

Totales

NUM.

DE EMPRESAS
4
1

- NN QN O

~N o

PORCENTAJE
6

—
NN WO B o N

Vi N ;T O 0 e 0O NN NN

—
[~
(=
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PREGUNTA NUMERO CUATRO

¢ Tiene un organigrama formal?

ALTERNATIVA NUM. DE EMPRESAS PORCENTAJE
S1 12 20
NO 48 60
Totales 60 100

PREGUNTA NUMERO CINCO

¢Tiene un Manual de Organizaci6n?

ALTERNATIVA NU. DE EMPRESAS PORCENTME‘
s1 8 13
NO 52 87
Totales 60 100

PREGUNTA NUMERO SEIS

¢En  qué afio aproximadamente desarrollé su Organigrama?

RANGO NUM. DE EMPRESAS PORCENTAJE
40 a 'S0 0] 0
*51 a '60 2 17
'61 :a '70 4 33
‘7t a '80 6 50

Totales 12 ' 100



PREGUNTA NUMERO SIETE

¢(Tiene un departamento de Organizacién?

ALTERNATIVA NUM. DE EMPRESAS PORCENTAJE
SI 7 12
NO 53 88
Totales 60 10

PREGUNTA NUMERO OCHO

¢El jefe de Este departamento a quién reporta?

ALTERNATIVA NUM. DE EMPRESAS PORCENTAJE
Direccibn .S 71
Gerente de Prod. 1 14.5
Gerente de Personal 1 14.5
Totales 7 100.0

PREGUNTA NUMERO NUEVE
De los siguientes métodos de subdivisién de estructura,cufl tie-

ne su empresa?

V ALTERNATIVA NUM. DE EMPRESAS PORCENTAJE
Funcional 23 38
Geogrifica 3 5
Productos 12 20
Clientes 5 ! 8
Procesos j3_", 22
Proyectos 1 2
Otros 3 . )
Totales . 60
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PREGUNTA NUMERO DIEZ

éCon qué problemas se ha tropezado al intentar hacer cambios de

Organizacién?

ALTERNATIVAS NWM. DE EMPRESAS PORCENTAJE
Resistencia del personal 7 lé
Falta de personal calif. 12 . 20
Falta de rec. financie--

ros 33 §5
Otros 8 13
Totales 60 100

PREGUNTA NUMERO ONCE

Estimacif6n del tiempo que ocupa en cada una de las sigs. funciones.

FUNCION . PORCENTAJE
Planeacién 5
Ihtegraci&n 20
Comunicacién 10
Pronésticos 5
Coordinaci6én 15
Control 30
Otras 5
Total 10
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PREGUNTA NUMERO DOCE

Reduccién de cargas de trabajo del principal ejecutivo,

ACTIVIDAD REALIZADA NUM. DE EMPRESAS PORCENTAJE
Delegacién de aut. 13 22
Dep. especializada 12 20
Cont. de Asesoria 28 47

Ex terna

Otros varios 7 11

To tal 60 100

PREGUNTA NUMERO TRECE

Funciones especificas del principal ejecutivo.

FUNCION REALIZADA PORCENTAJE

Estudios financieros y contables 27
Atencifn a clietites muy importantes 15
Seleccién del Personal ejecutivo 6
Coordinacién de Ai’eas 12
To tal " 100

PREGUNTA NUMERO CATORCE

Problemas entre departamentos de asesoria y linea

ALTERNATIVA NUM. DE EMPRESAS PORCENTAJE
S1, de autoridad 8 14

No, son externos 41 68

No hay ningGn depto. 11 18

de asesoria’

Totales 60 100



PREGUNTA NUMERO QUINCE

Decisiones finales en:
ALTERNATIVAS NUM.
Politicas de pre-

cios

Salarios

Niveles de produc
cién

Nuevos productos

Redisefio productos
existentes

Metas en ventas

Creaci6n de nuevos
departamentos

PREGUNTA NUMERO DIECISEIS

Las relaciones son formales 6 informales.

ALTERNATIVA
Rel. Formales

Rel. Informales

Totales

DE EMPRESAS
Geren. Gral. Area Esp.

56
58

56
56

60

48
12

66

NUM DE EMPRESAS

PORCENTAJE
Geren.Gral. Area Esp.

93 7
97 3
91 9
96.5 3.5
94 6
94 6
100 0
PORCENTAJE
80
20

Y
o
(=
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PREGUNTA NUMERO DIECISIETE

Relato breve de la formaci6n de su empresa.

ALTERNATIVA NUM. DE EMPRESAS PORCENTAJE
Empezd como negocio 32 53

Su crecimiento lento 12 20
Crecié aceleradamente 8 13.5
Continfia igual 8 13.5
Totales 60 o 100.0

PREGUNTA NUMERO DIECIOCHO

Importancia de los Programas de Organizacién.

ALTERNATIVAS NUM. DE EMPRESAS * PORCENTAJE
Mucha 46 77
Poca 12 20
Ninguna 2 ’ 3
Totales 60 100
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INTERPRETACION

Los cuadros muestran claramente la informacifn que --
pudiéramos obtener de cualesquiera otros de muestra mis gran-
de, ya quec el problema de la Organizacidn en la pequeifia y me-
diana empresa es tan agudo, que casi cualquier muestra arroja
los nfimeros que comprueban su agudeza.

Como e¢s claro en el cuadro que representa la pregunta
nGmero uno, el porcentaje de empleados en las empresas es muy
bajo, por lo que como la mayoria de las empresas son pequefias
y medianas, el 42% ticne desde menos de 5 personas hasta mixi
mo 15, lo que implicarfa una fuente de trabajo muy pequefia. -
Esto se compensa con el grgn nfmero de cupresas medianas y pe
quefias, llegando a ser la principal fuente de empleo.

Claro es de¢ suponerse que si son pequefias y medianas
es porque sus recursos humanos, materiales y técnicos asi lo
son también como se v€é claramente en que el 92% tiene de me-
nos 50 mil pesos hasta un miximo de 7 millones de pesos de -
capital contable.

‘La muestra cn nlmero no es rcpresentativa porque de
85,000 a 90,000 establecimicentos pequeiios y medianos s6lo se-
encuestaron a 60, pero la limitante de tiempo y recursos fue
la causa de €sta situacifn, pero en contraste con &ésto encon-
tramos representatividad, en que no s6lo se encuesto a una so
la actividad econémica, sino quc se tratd de que estu¥ieran -
representadas todas ellas, y como en la colonia Granjas Méxi-
co de esta capital se refinen éstas caracterfisticas, fué por -

ello que se eligif estd colonia para llevar a cabo el levanta
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miento de los cuestionarios.

En lo referente a la situaci6n organizacional de las -
empresas encuestadas, desgraciadamente, se comprobaron los re-
sultados que se pensaban obtener, como por ejemplo que en un -
60% no se tuviera organigrama, que en un 87% no se coniara con
Manual de Organizacién, quec la mayoria de los que se han reali
zado son recientes (decida de los '70s), que no existe un de--
partamento de Organizacién cn un 88%, que los que existen re--
portan en un 71% a la Gerencia principal.

En lo referente a su estructura las empresas preferen-
temente adoptaron el de Funciones 38%, por procesos 221, y por
productos en un 20%.

El principal problema al que se han enfrentado los eje
cutivos mexicanos de mi muestra, al intentar un cambio de Orga
nizacién, fue principalmente, la carencia de los recursos mone
tarios para realizarlos, serfa una funci6n muy importante de -
servicio social el que los administradores, pudieran practicar
sus conocimientos en Organizacién, en éste tipo d¢ empresas, -
tambi@n podria relacionarse el curso de Manual de Organizacidn
y procedimientos con la préctica de las técnicas que en &sta -
materia se imparten, se me ocurre pensar que el CONLA podria -
realizar una importante funcién en la coordinacién de un pro--
yecto de tal indole.

El cuadro nGmero once nos indica que la gran mayoria -
de los ejecutivos centra sus actividades en el control y en la
integracién de sus recursos sumando los dos el 50% del total -

de las actividades posibles, lo que me pregunto, es c6mo lle--
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gan a la fase de integraci6én de recursos, si antes no han or-
ganizado formalmente el trabajo.

Esto se reiaciona con la siguiente pregunta del cues-
tionario, en que se ve que el principal ejccutivo estd asumi-
endo muchas actividades que conllevan trabajo intelectual y o
perativo pues el 27% se dedica principalmente a el anflisis -
de los estados financiecros y a la obtenci6n de recursos finan
cieros como principal actividad, con un 15% la actividad mis
inportante es la atencifn de sus clientes clave.

La mayoria de los ejecutivos prefieren tener la ase-
sorfa en forma externa, ya sca legal o administrativa, aho--
rrindose asi intromisiones-a otros asuntos, en los que ellos -
consideran no necesitar asesoria de ningfin tipo., por lo que -
prefieren contratar la asesoria por honorarios o por iguala.

La marcada centralizacifn es evidente en €ste tipo de
empresas, pues las decisiones, tienen que venir autorizadas -
solamente por la Gerencia General aunque el Area especializa-
da, como puede ser Produccién, Mercadotecnia, Recursos Humanos
o Finanzas, d& luz verde a algGn proyecto.

Aunque otro problema muy grave, e¢s que los empresarios
no reconozcan el mal que les hace la ausencia de una organiza-
cién formal, ya que en un 80% contestaron que las relaciones -
entre su personal 5610 eran por conductos fomales, cuando se
referia al trabajo, lo cual no se necesita ser muy intuitivo,
para suponer que Esto es falso, ya que en &éstas empresas, los
lazos afectivos son muy fuertes, llegando a tomar las decisio

nes, muchas veces basadas en €ste tipo de sentimientos.

Lo que se puede apreciar en los resultados del siguien
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te cuadro correspondiente a la pregunta diecisiete es que &s-
tos empresarios de empresas; son personas que ﬂo le tienen --
miedo al trabajo y que quieren a su negocio, que gracias a su
habilidad a logrado mantenerse.

El Gltimo cuadro nos di una esperanza de que la situa
ci6n pueda cambiar, aunque al existir empresas que todavia pien
sen que la Organizacifén no es necesaria, nos hace también dar-
nos cuenta que nos falta mucho para poder librar &ste problema:

en nuestras organizaciones,
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ESTADISTICAS

Para comprender la importancia de las pequefias y media-
nas empresas es necesario recurrir a las cifras.

Primeramente se realiz6 un anfilisis de las contenidas -
en los cuadros estadisticos del X Censo Industrial realizado en
1976, publicado por la Secretarfa de Programacién y Presupuesto
en 1979,

Dicho Censc se realizé a un total de 123,878 estableci-
mientos de los cuales 119,212 fueron establecimientos industria
les y 4,666 unidades industriales, que ocupaban un total de --
816,731 personas: 747,283 y 69448 respectivamente. Dando un pro
medio de ocupacifn de 7 per;onas por establecimiento.

De €ste total de 119,212 establecimientos industriales
se encuentra una mayor concentraci6én en el D.F. con 29,688 y
el Edo, de México con 10,514 participando el D.F. en el 80 de -~
las actividades ecncuestadas.

En lo que se¢ refiere a la organizacidén jurfdica a las -
personas se les crea una facilidad péra trabajar en Sociedades
An@nimas ya que para ese¢ aiio 1'363,165 (en promedio),después en
segundo lugar la Sociedad de Responsabilidad Limitada en donde
trabajan 29,739 personas y 14,347 en Sociedades Cooperativas y
305 en comandita.

En relaciﬁn al nGmero de personas ocupadas en el total
de establecimientos censados que fue de 119,212 con 5 y menos -
personas hay 96,119 establecimientos y con 6 o més personas ~--
23,093, Realizando rangos més‘especificos encontramos que pre--

dominan los establecimientos con menos de 5 personas, siendo
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33,459, de 6 a 15 personas 10,736, de 16 a 25 son 3,422 y se ob
serva una considerable baja en los subsiguientes rangos de 26 a 50
son 3,367; de 51 a 75 son 1,586; de 76 a 100 son 886; de 101 a 175
son 1,292; de 176 a 250 son 583; de 251 a 350 son 396; de 351 a --
500 son 328; de 501 a 750 son 226; y de mids de 751 son 265.

Con éstas cifras se comprende el grado de importancia de
las pequefias y medianas empresas que dan trabajo a la mayvoria de
la poblacién ecconfmicamente activa, ademis de que tambi&n se obser
va el gran nimero de €stas. »

Para el efecto es conveniente seflalar las siguicntes de-
finiciones de los términos utilizados:

Establecimiento productor. Es toda fibrica, planta de -~
extracci6én o de transformacién, taller, molino, y en general, to
da unidad econfémica que bajo un solo duefio o contro realiza por
cuenta propia o ajena en una sola ubicacibébn fisica alghln tipo de
actividad consistente en extraer, refina, reparar, transformartg
tal o parcialmente cualquier articulo, productos afines.

Unidad auxiliar. Es aquella unidad econdmica que presta
servicios a uno o mis establecimientos de la misma empresa, aun
cuando fisicamente est& separada de los establecimientos produc
tores, por ejemplo las oficinas administrativas, dep6sitos y al
macenes, unidades de distribuci6én, talleres de reparacién y si-
milares.

Personal ocupado total (promedio) es el promedio corres
pondiente al personal ocupado total en tres fechas del afio.

Empleado. Es el personal ocupado y remunerado que se --
dedica a fumciones de direcci6n, administracién, distribucién,

ventas, investigacifn y en general al que no se considera obre-
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To.

Obrero. Es el personal ocupado y remunerado que intervie
ne directamente en el proceso productivo.

Personal ocupado total. Es el personal de planta y even-
tual que estaba empleado en el establecimiento cn las 3 fechas -
sefialadas. Excluye a las personas con licencia ilimitada o pen--
sionadas y a las que prestaron sus servicios a base de honora---
rios, igualas y comisiones, cuando no formaban parte del personal
del establecimiento.

También quisiera hacer las siguientes consideraciones, el
Catdlogo Mexicano de Actividades ecconbmicas: industrias extracti-
vas y de transformaci6n (CMAE). Considera 3 Divisiones: la Divi--
sién Uno que corresponde a las industrias extractivas, agrupa las
actividades relativas a los energéticos, ademis de los minerales
tanto metdlicos como no metalicos. La clasificacibn de las manu--
facturas corresponde a la Divisi6bn Dos y Tres, por la gran canti-
dad de actividades que agrupan desde las industrias alimenticias
hasta las de maquinaria y equipo. De aqui se desglosan éstas di-
visiones en varios grupos, subgrupos y por Gltimo en Clases de -
Actividad.

En 1980 FOGAIN (Fondo de Garantia y Fomento d la Industria
Mediana y Pequefia) realiz6 una investigaciBn integral con respecto
a su materia, y encontré que las empresas pequefias tenimn un capi
tal Contable de hasta 5'000 y que ocupaban un promedio de 24 tra-
bajadores por empresa, del total de las empresas que encuestaron
el 78% tenia menos de 50 trabajadores, encontrando la media en el

rango de 10 a 38; en lo referente a la mediana ocupaban 79 traba-
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jadores por empresa. En contrando que en promedio a nivel nacional
trabajan 39 personas por empresa.

Los ejecutivos entrevistados dieron la siguiente clasifi-
cacién a sus problemas: 1) Abastecimiento de Materias Primas,
2) El1 proceso productivo en General, 3) Finnnciamienté, -
4) Mano de Obra calificada, §5) Organizacidn, 6) Transporte de
Materia prima, 7) Ventas.

Para el Director de FOGAIN, lic. Tom&s Gonzdlez Hinojosa,
los principales problemas on los siguientes:

a) Carecen de Organizacién adecuada por ser, genecralmente,
empresas familiares.

b) Presentan una deficiente concurrencia al mercado.

c) No cuentan con recursos humanos capacitados en forma -
apropiada.

d) Carecen de suficiente capital y garantias reales.

e) Mantienen una débil posicién de negociaciSn por su ta-
mafio.

£) Presentan escasas posibilidades de acudir al mercado -

financiero.

Ademis sefiala como caracteristicas miAs importantes:

a) Contribuye con una enorme y constante generacién de em-
pleos permanentes y remunerados. Al respecto su monto de inversidn
por empleo creado es muy bajo.

b) Tiene un bajo coeficiente de importaciones y grandes
posibilidades de exportacifn de productos manufacturados.

c) Mantiene una alta productividad del capital invertido

d) Constituye la principal fuente de capacitacién de mano
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de obra y de desarrollo de tecnologfas nacionales.

e) Es fuente permanente de iniciativa y capacitaci&n em-
presarial.

f) Contribuye a la democratizacién econbmica y fomenta -
la cohesi6n social;

g) Es un muro de contencién a la migracidn laboral.

El organismo a su cargo ha realizado una importante tarea
de financiamiento,entre 1976 y 1981 , los recursos canalizados cre
cieron 13 veces al pasar de 1,400 a 18 mil millones de pesos. En
cuanto al nfGmero de cmpresas apoyadas &éstas pasaron de 1,200 en
1976 a 18,000 en 1981, -

Esta ayuda financiera es insuficiente si consideramos que
existen en el pafs alrededor de 125,000 estableccimientos industria
les, de los que s6lo aproximadamentc 1,500 son grandes y los demis
son pequefios y medianos, siendo unos 30 6 35 mil demasiado peque--
flos, por lo que estimariamos entre 85 y 90 mil los establecimien--
tos industriales pcqueiios y medianos, y si ademfs de su tamafio con
sideramos su falta de Administraci6én Cientifica podremos percatar-
nos de la gran necesidad de aplicacién de las técnicas modernas de

Administracién, como lo son las del Arca de Organizacién.
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VI. Perfil del empresario mexicano y su perspecfiva de Organi-
zacién, determinante para la estructura funcional.

El empresario mexicano de la pequefia y mediana empresa, --
tiene como caracterfstica principal, ser independiente y con bast-
tante iniciativa personal y mucha imaginacién, contand6 con la vir
tud de que le gusta llevar a la prédctica sus ideas y sus capaci-
dades, enfatizando la palabra sus, porque raramente acepta que 0--
tra persona le diga c6mo hacer mejor las cosas, pues son hombres -
con experiencia en el ramo de su empresa y consideran que dominan
TODOS ios aspectos de su frea. Otra de sus caracteristicas es que
deciden a base de corazonadas, por no conocer las técnicas de la
Toma de Decisiones, por lo que sb6lo percatan problemas hasta que
éstos se presentan,.

El inconveniente de las empresas familiares, dominadora
del dmbito mexicano, es que pueden llevar a tomar decisiones en -
las que se implique el sentimiento hacia los parientes, quitdndo-
le todo sentido de objetividad y prictica a la decisién.

Una caracteristica muy lamentable en las pequefias y media
nas empresas es que toman a la Administracién y en especial a la
Organizgcién, como un asunto de papeles y papeles sin trascenden-
cia, sin considerar que la mayor parte de los fracasos empresaria
les, son precisamente propiciados porque existié una deficiente -
administracion desde el principio de la empresa, ya que casi nun-
ca se realiza la elaboracién de la delimitacidn de funciones y el
consiguiente disefio del Organigrama y las demfs técnicas de Orga-
nizaci6én que forman los cimientos de cualquier inicio de un nego-

cio.
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También es muy importante mencionar que los empresarios
de &ste tipo de empresas, tienen que tomar decisiones referen--
tes a las cuatro freas funcionales: recursos humanos, mercado--
tecnia, finanzas y produccién, sin tener la suficiente experien
cia administrativa en cada una de ellas.

El empresario, cuando llega a estar a €ste nivel de je-
rarquia tiende también a no descansar nunca, los estudios reali
zados por Fernando Arias Galicia, asi lo demuestran, pues a &s-
te nivel es cuando se incurre cn el 'llevar trabajo a casa' y -
por ende la preocupacién en sus asuntos de trabajo, los hace --
laborar las 24 horas del dia.

Sus resultados son -semecjantes a los del investigador in
glés Willmott en 1971, realizé cun dos fdbricas londinenses, en
las que encontré que ademis de que llevaban trabajo a casa, el 62%
de ellos, pensaba frecuentemente en ¢l trabajo al encontrarse
en su casa, en comparacién de un 16% en los trabajadores manua-
les.

Una medida excelente a tomarse seria la inclusién de -
los ejecutivos mexicanos a la administracién cientifica, pero -
para que se presente la situacién del proceso ensefianza-aprendi
zaje se necesitan varios elementos escenciales:

Primero.- Que los individuos aprendan cuando lo desean,-
en virtud de un acto volitivo.

Segundo .~ Se desea aprender cuando se hace conciencia de
la propia incapacidad para realizar de manera adecuada las tareas.

Tercero.- El deseo de resolver problemas de interés comén
en la que los empresarios podrian ayudarse mutuamente, en la bis-

queda de sus solucianes.
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También podemos afimmar que los empresarios no son
ignorantes, son personas con preparacién en cierta 4rea, pero-
también con carencia de experiencia en administracifn y poxr --
consiguiente en las técnicas de Organizacidn existentes, y és-
te defecto o deficiencia se siente mfis en la empresa, a medida
que esta crece y se hace mids conmpleja, necesitando de otras --
Areas del conocimiento como la Administracién, la Economfa, el
Derecho en todas sus ramas, la Psicologia, etc.

Aqui cabrfa considerar el papel que juega el Lic. en -
Administracién el el desarrollo socio-econbmico de las empre--
sas pequeiias y medianas;

Primero.- Tiene la formacifn especializada que le pro-
porciona el instrumental técnico para‘la resolucién de proble-
mas concretos.en las dreas funcionales de la empresa.

Segundo.- Como se menciond, la empresa pequefia y media
na, se encuentra generalmente admninistrada por un solo hombre,
por lo que el lic. en Administracibn, trabajaria como colabora
dor en alguna de las areas funcionales del negocio.

Tercero.- Sabemos que generalmente no existe un vice--
presidente o un subgerente que pueda tomar decisiones il timas
en la administraci6én, también encontramos que no se delimitan
en forma precisa las funciones de linea y menos alin las de s-
taff, por lo que también esta problematica organizativa hace
necesaria la aseserfa administrativa.

Cuarto .- Tambi&n debemos reconocer nuestra estrecha
relaci6n entre las dos partes de la empresa: los directivos y

los obreros o empleados, por 1o que las relaciones humanas que



llevemos en &stos organismos deben ser lo mis positivas y flexi-
bles, para el beneficio de las dos partes.

Quinto .- Podemos llegar a ser cl enlace que necesitan -
nuestras empresas para la obtencién de los mejores recursos huma
nos y materiales, por medio de los recursos técnicos, en los re-
cursos humanos podemos crear cursos de capacitaci6n, asesoria pa
ra la prevencién de accidentes, aplicacién de técnicas de valua-
cién, etc. En lo referente a los recursos materiales como es el
dinero, podemos ayudar a la empresa a cncontrar ¢l financiamien
to que necesita segln las mejores condiciones. Y en el area de
Organizacién podemos proporcionar nuestras ideas, referentes a -
organigramas, manuales, procedimientos, métodos de trabajo, etc.

Sexto .- No debemos olvidar a la Administraci6n como la
ciencia social que nos di los instrumentos técnicos de coordina-

cib6n empresarial.
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VII. Ausencia de manuales de Organizacién y la problemitica

que acarrean,

Los manuales de Organizacif6n, como una de las herramien-~
tas bisicas de la Organizacifén, son documentos que nos ayudaran
a exponer con todo detalle la estructura de la empresa en un con
texto general e integral.

Su omisi6n puede acarrear un conflicto sobre las funcio-
nes que competen a cada irea y la contribucién al objetivo gene-
ral de la empresa.

A partir de E&ste problema, que engloba todos los que se¢
pudieran mencionar, es necesario sefialar las caracteristicas de
éste documento de Organizacidn que beneficia a la empresa,

1. Su realizacibén implica evolucidén y crecimiento de 1a
empresa, debiendo ser lo m-as explicito posible.

2. Debe formular medios de control interno,

3. Debe clarificar las funciones y la autoridad,

4, Debe facilitar las relaciones, las informaciones y las
conunicaciones,

§. Debe propiciar la eficiencia y perfeccionamiento de to
do el grupo de trabajo.

6. Debe ser simple y comprensible por todo el personal,.

7. Debe tener perfectamente definidas, divididas y enlis
tadas las actividades,

8. Debe definir la delegacidn de autoridad y especificar
la responsabilidad.

9. Asi mismo debe definir y evaluar el trabajo.

10.Debe lograr en su contenido una coordinacibn de funcio
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nes y puestos.
11. Debe sefialar una corriente continua de trabajo y -
ademis contener el minimo indispensable de controles necesarios

para el adecuado funcionamiento de la estructura.
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VIII. Conclusiones

México, pais con una economia mixta, en la que actualmen
te el 45% de la inversién total pertenece al sector plGblico y el
resto a la iniciativa privada y combinada, con planes de desarro
1lo industrial que estin dando como resultado un gran crecimien-
to de la pequefia y mediana industria, con otra serie de hechos -
que estdn creando un importante canal de movilidad social, ms -
fuerte con el paso del tiempo, pues los trabajadores agricolas y
artesanales buscan encontrar ocupacién en €ste sector industrial
genera, por todos €stos hechos la necesidad de la clase de admi-
nistradores que ¢l pafs en forma urgente requiere para su desen-
volvimiento econdmico, y digo administradores refiriéndome a los
dirigentes de cualquier empresa, no s6lo a los licenciados en ad
ministracifn, pues para ser administrador se necesita la visién
y la concicencia necesaria de la responsabilidad que el serlo im-
plica. '

Por lo que es necesario que el empresario mexicano se --
preocupe, no tan solo en el tamafio de su empresa, sino en que --
€sta sea realmente un organismo, en la que todas sus partes se -
integren coordinadamente a su estructura, mediante practicas y -
técnicas y ya no en forma accidental, sino razonada y cientifica
apoyindose, en la administracién, y reconociendo en la Organiza-
ci6én, un medio prictico que lo llevari a &€l y a su empresa a ser
pequefia en capital pero con grandes posibilidades de desarrollo
gracias a una efectiva Organizacién.
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