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I. :arilCIJflCCIOll. 

La intervención deL administrados en Zas empresas pequeñas y medianas 

es un papel fundamentaZ, debido a La necesidad que tienen éstas de o~ 

tener aseeor'Ía de personas eepeciaLiaadae en esta rama, Za adminietr!:. 

ci6n en Za actuaZidad tiene una importancia básica en cuaLquie11 emp1'!_ 

sa. 

Una de Las 11aaones que infLuye11on para 11eaZiaa.r esta.investigación es 

Za deficiente 011ganiaación que existe en Zas emp11esas pequeñas y medi::_ 

nas a causa de Za ine:r:pe11iencia profesionaZ dent110 de Zas mismas. 

De tos aLcances de esta investigación se pueden conside11a11 P.nt11e 

otros, Za determinación deZ tipo de empresa a investigar y Za obten­

ción de infomación externa, no se pretende abarcar todas Zas empresas 

pequeñas y medianas de La indust11ia de "Artes Gráficas" que existen 

en la RepúbLica Mexicana, sino únicamente Las que se encuentran en ei 

Distrito FederaZ, se encuentren asociadas a Za Cámara Nacional de Za 

Industria de Artes Gráfi~as (CANIAG) y se .dediquen a Za tipograf'Ía e 

impresión, ya que existen Val'ias l'amas en Zas "Artes Gráficas", Zas 

cuaZes se mencionarán posteriormente. 

Esta investigación tiene como finaZidad, proporcional' a Los dueños de 

Zas empresas pequeñas y medianas de ta indust11ia de "Artes Gráficas" · 

~na herramienta que sirva de orientación para mejorar su organiaación, 

no se pretenf!e propo11cionaP un manual de soluciones a Zos p11obtemas 

que se pz•esenten dentro de 2 negocio, pe110 si orientar Zos. 

En eZ capítuZo prime110 se presenta, como se puede ap11ecial', una breve 

int11oducción sobl'e Zo que se desea l'eaiiaari en esta investigación. 

En et capltuZo segundo se presenta Za metodología que se siguió en Za 

elabo11ación de esta investigación. 

En eZ capítulo tel'cero de esta investigación se p11esentan algunas d!_ 

finiciones de empresa según varios autores, poste1'io1'!11ente se dan aZg!!_ 

nas clasificaciones de Zas emp11esas, siguiendo diversos criterios, 

para finaZiaar con este capítulo se mencionan b11evemente aZgunoe ant!_ 

cedentes de Za industria de "A11tes G11áficas" . 
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En el aapituZo auarto, se presenta una forma ideal de organizaaión p~ 

ra las empresas pequeñas y medianas de "Artes Gráfiaas", siguiendo el 

ariterio de diversos autores. 

En el aapitulo quinto, se menaiona a detalle la problemátiaa organiz~ 

cional existente en las empresas pequeñas y medianas de Za industria 

de "Artes Gráfia_as", en este mismo capituZo se presenta también el ti_ 

po de cuestionario que se utilizó para obtener inf o1'1Tlación, así como 

de que manera se obtuvo la muestra, para que en base a ésta apliaar 

los cuestionarios. 

En el capitulo sexto se presentan alternativas de soluaión a los dis­

tintos problemas organizaaionales que se detecten en el desarrollo de 

esta investigación. 

Para finalizar se presentan algunas conclusiones de la investigación 

realizada, asi como una serie de recomendaciones para mejorar la mane 

ra de organizar una empresa pequeña y mediana. 

;:. ,; 
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n. -.rrxJOUJGIA A SF.CU;CR. 
! 

La metodoLogia a seguir ae dividió en dos etapas que aon: 

- Investigación documental. 

- Investigación de campo. 

Para poder establecer La metodología a seguir, ae determinó eL uni­

verso a investigar y ae delimitó eL tipo de empresa a estudiar. 

Las empresas que se van a estudiar se dedican a prestar servicios y 

se ubican dentro de La industria de "Artes Gráficas". 

Las empresas a estudiar aon en su generalidad Las que se dediquen a 

La tipografía e impresión, que sean pequeñas y medianas (para poder 

determinar que ea una empresa pequeña y mediana, ae definió en eL 

capitulo de antecedentes generales, que ea Una empresa y SUB carac­

tel'iBticaB). 

EL universo que se tomó ea en base a Las empresas pequeñas y media­

nas dedicadas ~ Las "Artes Gráficas", que se dediquen a . La tipogra­

fía e impresión y que eaten asociadas a CANIAG (Cámara Nacional de 

La Industria de Artes Gráficas). 

Para poder determinar La muestra se acudió a CANIAG, donde se soli­

citó infor>mación aobre el número de imprentas y tipografías que 

e::ciaten en eL Distrito Federal. 

Dentro de La metodología ae estableció eL objetivo de La investiga­

ción, de aqui se paso a reaLisar una investigación documental, La 

cual ea importante que se realice ánt~a de La inveatigación·de cam­

po, porque con base a La primera se podrá determinazo que se requie­

re de La investigación de campo. 

En La etapa documental se consultó diferente bibUografia de donde 

ae obtuvó una serie de definiciones de empresa, y posteriormente 

ae buacax•ón algunos antecedentes de tas empresas a estudiar y una 

clasificación de Las empresas atendiendo a varios criterios. 
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Para continuar con esta etapa, se paso a Za parte meduZar de esta in­

vestigación docwnentai, estudiándose Zos distintos eiementos que com­

ponen la etapa organizacionai, tales como: 

- El objetivo de la empresa, ei cual debe de estar bien definido. 

- Su estructura orgánica, cuai es su importancia, como se debe de e!!_ 

tructurar una empresa pequeña y mediana, si real.mente Los dueños 

de estas empresas ie dan Za importancia que se merece a Za estru!!. 

tura organizacionai, dentro de és·ta se presenta Za Centraliza-­

ción, descentralización y funcionalización, de acuerdo al tipo de 

empresa se debe de detel'171inar que es lo mas adecuado para su desa­

rroZZo. 

Niveles jer<ÍI'qu,icos, en base a Za estr~ctura orgánica se podrán d! 

terminar los niveles que se tiene en la empresa, dentro de los ni­

veles podemos encontrar la autoridad de linea y Za autoridad staff. 

- Análisis de puestos, éste es básico para poder colocar a Zas pers!Z. 

nas en el puesto adecuado y que haya una mejor realización de sus 

actividades, dentro de este punto entran las funciones, las cuaZea 

se desarrollan en base a las actividades que ee realicen dentro de 

Za empresa. 

- Organizacion de Zos Recursos Humanos, Este punto se enca1'ga de pr! 

sentar la manera de contratar personal siguiendo loe siguientes ~ 
sos: selección, entrenamiento, regZamento interno de trabajo, cap~ 

citación, recursos materiales y recursos técnicos. 

- Manuales de organización, eu eiaboración y la manera de utilizar-­

loe dentro de la empresa, ee da también una clasificación de toa 

diferentes tipos de manuales que pueden e:r:ietir en una organizació~. 

Reorganización, en que momento se requiere una reorganización, de­

cisiones para reaorganiza1' y pasos a seguir-en una reorganización. 

Una vez detel'Tllinada Za investigación documental se proced1'ó a eZa 

borar los cuestionarios, éstos ya entran en la segunda fase que es Za 

investigación de campo. 

Una vez elaborados los cuestionarios se determinó una muestra en base 

8 
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a estadistiaas y de aqui se apliaCl1'Ón los auestionaPios a las errrppe-­

sas seleacionadas.: 

AL habeP te1'T11inado de apZiaaP Los auestionaPios se pPoaedió a e:i:tpa-­

eP Za info'l'TTl<laión de Los mismos, pop medio de una tabulaaión y una Sf! 
rie de figuroas que haaen mas significativos Los difePentes porcentajes 

en Los PesuZtados. 

Plll'G. aoncluiP aon tos cuestionarios, se anaZiaó Za informaaión obteni 

da. 

Conaluida La investigación doaumentai y de campo, se pPocedió a pre-­

sentar una serie de aZte:rnativas de solución a los problemas organia!!:_ 

aionales, que se deteatarón en el análisis de La investigación de cam 

po~ 
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III. ~-

III.1. Definición de .llllip"eaa. 

La palabra empresa viene del latín "Imprendere" que signifi­

ca iniciar algo, empezar un conjunto de actividades con un 

objetivo específico ya definido. 

Desde el punto de vista comercial, Za empresa "ea el, conjun­

to de cosas y derechos combinados para obtener u ofrecer al 

público bienes y servicios sistemáticamente con prop6sitoa 

de Zu.cro" 

Para la actividad económica donde ae reunen loa factores de 

producción para efectuar ei procea~ productivo empresa "ea 

ia unidad econ6mica donde se reunen y combinan los factores 

de la producción para efectuar el proceso productivo con el 

fin de obtener bienes de todas clases, destinados a loa con­

swnidorea, ya sean éstos, las unidades familiares u otras 

unidades productoras". 

La Ley Federal del, Traba.jo la define como ''La unidad econ6-­

mica de producci6n o distr.ibuci6n de bienes o servicios". 

Otra definición de empresa: 

"Empresa ea Za entidad que operando en forma organizada, uti:_ 

Liza sus conocimientos y sus :recursos para elaborar.produc-­

tos o prestar servicios que ae awninistran a terceros, en la 

mayoría de los casos mediante lucro o ganancia". 

De las anteriores definiciones podemos obtener la siguiente: 

"Empresa ea el conjunto de recursos humanos, técnicos y mat~ 

riales que operando en forma organizada produce bienes o Be!:_ 

vicios con o sin fin de Lucro para alcanzar un objetivo". 

11 



III.2. c&oaifiootrióil da las f!lll(1l"UlU. 

Existen divePsos critePios para clasificar a las empresas, de 

loa cuales Be mencionarán algunos a continuación: 

La Secretaria de Programación y Presupuesto (S.P.P.J 

clasifica a las empresas en tres tipos de Industrias, 

las cuales a su vez tienen subclasificaciones que -­

son: 

1. Industria Primaria. 

1.1. Agricultura. 

Esta rama es fundamental para lograr un adecuado 

abastecimiento det mercado interno tanto de los -

productos para consumo de la población como de -­

los inswnos aon el sector industrial, es una rama 

de la industria que contribuye a mantener relaai9_ 

nee comerciales favorables, pCII'a el país con el -

extranjero, mediante volúmenes de exportación que 

superen a las importaaion~s de productos agrico-­

Lae. 

1. 2. Ganaderia. 

Su importancia radica en que es una actividad al~ 

ve en la generación de productos alimenticios bá­

sicos, asi como de productos para USO industrial, 

se ha distinguido por ser una actividad exportad9_ 

ra. 

1.3. Silvicultura. 

Los recursos forestales con que cuenta el pais -­

tienen una magnitud amplia y puede convertirse en 

una fuen·te considerable de ingresos y prioductos -

si se explotan racionalmente, ésta es una rama -

12 



que tiene poco desarrollo en el paia. 

1.4. Pesca. 

Esta ea una actividad importante que ha manif eatado 

avances en loa últimos años, sin embargo au compor­

tamiento no ha hecho posible modificar sustancial-­

mente Za estructura de la explotación. 

2. Industria Secundaria. 

Dentro de esta área se encuentra la industria extrae 

tiva y la de tranafol'mación, aa~ como la industria 

de los energéticos, la industria del petróleo, la 

industria eléctrica y la ~ndustria de la conatruc-­

ción. 

2.1. Industria extractiva y de transformación. 

Existe .. un dinamismo muy mal'Cado en el sector indus­

trial de la transformación y extractivo. 

EZ énfasis que se ha puesto en l.a promoción indua-­

tria Z y el grado de industrialización alcanzado in­

dica una serie de acontecimientos que han modifica­

do la estructura económica y social de la población 

mexicana. 

2.2. Energéticos. 

La industria de los energéticos constituye una de 

las ramas más importantes en el mai>co de 'La activi­

dad económica nacional, en el momento actual, su 

significación aumenta especialmente debido al papel 

que desempeña en el abastecimiento de inswnoa bási­

cos para Za expansión y desarrollo de la economúz 

· en general y de Za industria en particular. 

13 



2 .• 3. Industria del petróleo. 

Aatualmente esta industria se encuentra en una si 

tuaaión muy favorable, ya que auenta aon una in-­

duatria petrolera sufiaientemente desarroZZada -­

desde sus actividades de expZoración y extracción 

deZ petróZeo hasta su industriaZizaaión incluyen­

do en eZZa Za petroquúnica básica. 

2.4. Industria.eléctrica. 

La industria de la energía eléctriaa es una de -­

las más importantes, debido aZ uso que se Ze da, 

puesto que sirve aZ hombre en todas sus aativida­

des, tanto Laborales, estudiantiZes, en Zos nego­

cios, en ei hogar, en Za industria, en las comu­

niaaciones y transportes y en muchos aspectos de 

Za vida. 

2.4. Industria de Za construación. 

Debido al tipo de bienes que produce la industria 

de la construación, su ritmo de actividad es muy 

sensible a los aambios que registra la producción 

naaional de bienes y serviaios. 

Más aun la influencia que ejerae eZ desenvolvi--­

miento de la economía naaional sobre el crecimien 

to de la construcción es determinante. 

3. Seator Comeraial. 

Este sector es el conjunto de establecimientos -­

que se dedican a la compra-venta sin transforma-­

ción de produatos nuevos y usados en el mercado -

interno o en el externo, este sector se clasifica 

en: 



... 
- A:imentoe, bebidas y productos de tabaco. 

Art{culoa para el liogar o de uso personal, com 

pra-venta de aparatos eléctricos, linea blanca, 

muebles, prendas de vestir. 

-: Materias primas y auxiliares ,elaboradas pCll'a -

todas las actividades económicas. 

Maquinaria, implementos, herramientas, equipo 

y aparatos. 

- Equipo de transporte, compra-venta de automó~ 

viles, camiones, partee automotrices, motoci-­

cletas, bicicletas. 

- Art{culoe y bienes diversos, combustible, lu--

briaantee 1 mueb.Les •. 

4. Sector Servicios. 

El tipo de empresa que se estudia en esta inveeti 

gación pertenece a este sector, y por lo mismo se 

considera importante dar una idea más detallada -

de esta área. 

Este sector se puede considerar el más peculiar, 

tanto por eue caracter{sticae como por su hetero­

geneidad de las actividades que lo conforman. 

·Este sector es la contrapartida del sector comer­

cial, ya que su función consiste en producir y -­

"Comercializar" materiales básicos intangibles, -

mientras que en el sector comercial son productos 

tangibles loe que se comercian, en México los se!: 

vicios abarcan una amplia gama de actividades, las 

cuales estan clasificadas conforme al Catálogo 

Mexicano de Actividades Económicas (CAME), dicha 

clasificación se div1'.de en dos grandes grupos: -­

el primero comprende las prestaciones de servicios 

otorgados principalmente por Zas empresas, mien--



tras que el segundo se refiere a Zos de naturale­

za sociaZ y comunal. 

El primer grupo esta subdividido en 9 rubros, los 

que se describe a continuación 

- Servicios Bancp.rios y financieros. 

- Servicios a las instituciones financieras y de 

seguros, y que consiste básicamente en el ase­

soramiento en materia de inversiones, agencias 

de bolsa de valores, y casas de cambio. 

- Servicios relacionados con el arrendamiento, -
administración y corretaje de inmuebles. 

- Servicios profesionales y técnicos tales como 

los prestados por las notarias públicas, bufe­
tes jurídicos, servicios de contaduría, arqui­

tectura e ingeniería y otros de tipo similar. 

- Servicios de alquiler de bienes muebles entre 

los que destacan los destinados a empresas ta­

les como el arrendamiento de maquinaria, equi­

po y mobiliario para las diversas actividades 

productivas, loa contratados por el público en 

general consisten esencialmente· en el alquiler 

de automóviies y salones para fiestas, confe-­

rencias y convenciones, entre otros. 

-. Servicios ·de-alojamiento temporal constituidos ,. 
por hoteles y moteles. 

- Servicios de preparación de alimentos y bebi-­

das como restaurantes y bares. 

- Servicios recreativos y de esparcimiento, ta-­

les como el cine, teatro y espectáculos depor­

tivos. 

- Servicios personales para el hogar y diversos 

16 



entre Los que destacan Los de reparación de -­

vehícu ios y sus partes de aparatos y artícuios 

de uso personal, para ei hogar, tales como: 

de aseo, Limpieza sanitarios y diversos, (ex-­

cLuidos los servicios dométicosJ. 

Los que ae refieren al grupo de servicios eo-­

ciales y comunales se componen de tres grandes 

rubros: 

- La enseñanza, investigación científica y d:f. 

fusión cuiturai. 
' - Servicios médicos y de asistencia social. 

- Los prestados por asociaciones patronales, 

gremiales, de profeeionistae, cívicos, par­

tidos políticos y organizaciones religiosas. 

- Otros Servicios. 

Servicio telefónico, estudios fotográficos y -

fotoetáticae, dibujo comercial, aPtes gráficas 

y pintura en general, almacenaje y refrigera--

ción, fumigación y desinf ectación. 

5. EL sector de transportes y comunicaciones. 

Loe servicios de comunicaciones y transportes son -

factores de primordiai importancia en la vida mode.r_ 

na de ia sociedad, su desarroiio influye tanto en -

el progreso económico como en el bienestar general 

de ia población, Los diferentes transportes que --­

existen son: 

Transporte terrestre. 

- Transporte ferroviario-ferrocarriles. 

- Transportes eléctricos tates como: tranvías, tro-

lebús, sistema de transporte colectivo (METRO). 

- Autotransporte de pasaje tales como: Automóviles 

17 

,J 



de a Zquiier turismo, automóviZes de a ZquiZer de 

sitio, automóviZes de aZquiler ruZetero, automó­

viZea de alquiler ruta fija. 

- Autotranaporte de capga. 

Materiales, mudanzas, otPos vehículos de carga. 

- Tl'anapoPte por agua. 

Tl'anapoPte maritimo, de aUui•a, de cabotaje, in­

terior de puertos, tpanspoPte fluvial. 

- Transporte aereo. 

Nacionales y e~tpanjeros. 

18 
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La Nacional Finanaiel'a, dasifiaa a Las em-. 

pl'eaas de la siguiente manel'a: 

1. Industl'ia p1'ima1'ia, que abastece a otl'as 

industl'ias naaionaZes. 

- Enel'gia Eléatl'iaa. 

- Petl'óleo. 

- Gas. 
- Cal'bón. 

- Extl'aaaión de minePaZes metáZiaos, 

- Extraaaión de minerales paPa productos 

quimiaos, 

- Extraaaión de madePa. 

- GanadePia.. 

- Pesaa. 

2. Industria de produaaión intermedia, que 

apean demanda para rrruZtipZes· induatPiaa 

naaionaZea a Za vez que abaateaen a otPaa 

muahaa industPias. 

- Pl'oduatoa de petPÓZeo. 

- Pl'oduatos de aaPbón, 

- Hiel'l'O y aaero, 

- Pl'oduatoa quúniaos. 

- Papel y produatoa de papel. 

- Materiales de aonatruaaión. 

- Textiies. 

J. Serviaioa neaesaPioa papa eZ deaal'PoZZo 

industPiaZ. 

- TJ>anaportes. 

- Comuniaaaionea. 

- Depósitos y almacén. 

- Obl'as públicas. 

Bancos.y Otras Inatituaiones Financie 

ras. 
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- otros servicios. 

4. Industria de bienes te1'111inados. 

Son Zos que arean demanda para num~ 

rosas industrias nacionales 

tales aomo: 

- Productos alimenticios. 

- Bebidas. 

- Tabaco. 

- CaZzado, prendas de vestir. 

MuebZes y aaaesorios. 

- Madera y coraho. 

- Produatos de caucho. 

- Produatos minerales no metáZiaos 

- Produatos metálicos. 

- Maquinaria. 

- Aparatos y accesorios eléatriaos 

- Equipo de transporte. 

Industria manufacturera diversa • 

. . 

... 
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III.2.2. Atendimdo a el. Factor~-

ú:l.s empresas tienen diversas especificaciones en eL 

tiempo y en eL lugar, ya que no es Lo mismo hablar 

de empresa pequeña, mediana o grande en· un país desa 

rrolLado que en un pais en vias de desarrollo. 

En México, que es el país que nos interesa para fi-­

nes de esta investigación, existen dos formas de cL~ 

sificar a las empresas pequeñas,medianas o· grandes y 

son la forma _cualitativa y la forma cuanUtativa. 

-Cualitativamente ea atendiendo a la naturaleza de 

la actividad a desarrollar en La empresa, la clasi­

ficación de la mano de obra, ei mercado donde se df!.. 

senvuelve, etc. 

-Cuantitativamente se puede clasificar siguiendo es­

tos criterios: 

La Secretaria de Hacienda y Crédito Público 

(S.H.C.P.) clasifica a las empresas de acuerdo al 

monto de ingresos, mencionando que quedan dentro de 

la rama de empresas pequeñas y medianas, aquellas 

cuyos ingresos acumulables en el ejercicio anterior 

inmediato no sea superior a $500'000,000.00*. 

EL Fondo de Garantía y Fomento a la Pequeña y Med~ 

na Industria (FOGAIN), clasifica a las empresas de 

acuerdo a su capital contable, y establece que Las 

empresas pequeñas son aquellas que tienen un capital 

contable mínimo de $SO,OOO.OO y máximo de 

$1S'OOO,OOO.OO; considera a La empresa mediana a 

Las que cuentan con un capital contable mayor a 

*Empresas Pequeñas y Medianas, SECRETARIA DE HACIENDA Y CREDITO PUBLICO. 
JOSE MA. IZAZAGA. 
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*REVISTA FOGAIN, 

a $15 1000,000.00 y menor a $90'000,000.00 y hasta 

$120 1000,000.00 cuando eL excedente se deba ai su­

pePavit pop PevaLuaaión de activo fijo. 

Se conaidepa emppeaa grande a aqueLLa que tiene un 

aapitai contabLe mayoP a $90'000,000.00.* 

1982. 
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La Cámru'a NacionaZ de Za Industl'ia de 11AI'tes CI'áficas" 

(CANIAG), cZaaifica a ala empl'esas de acuel'do a eZ 

monto que tienen en sus activos, eZ númel'o de empZe~ 

dos con eZ que cuenta cada errrpl'esa y eZ volumen de 

ventas anuales . 

En Za tabla # 1 se puede apreciW' claramente Za cla­

sificación que da CANIAC en :relación al tamaño de las 

empresas.* 

r A B L A ' 1 

TAMAÑO DE LA EMPRESA 
(Cifras a millares de pesos) 

Tipo de Número de Activo Ventas 
Empresa Empleados 

Artesanal hasta 5 $1500 $ 3000 

Pequeña de 6 a JO $1500 a $15000 $ 34000 

Mediana de Jl a 100 $15000 a $150000 $ 120000 

GPande más de 100 más de 150000 $ 120000 . 
en adeZan 
te, 

* Infol'TTle. de Za Vigésima Asamblea GenePaZ 1984, CANIAG. 

... ,, 
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.III.2.3. Atendiendo a Za fUi!Z"Z!l de tmbajo. 

La Seer.etaria de Pl'ogr.amación y Pl'esupuestos, hace -­

otra clasificación de Zas empr.esaa, per.o ésta es de -

aauer.do aZ número de trabajador.es que tenga cada una 

de eLZas, como sigue: 

Las empr.esas pequeñas son aquellas que tengan hasta -

6 personas trabajando dentr.o de eZZa. 

Son empresas medianas las que tengan un número de tr.a 

bajador.es entr.e 6 y 500 • 

Se consideran como empr.esas gr.andes las que cuentan -

con un número superior. a 500 empleados.* 

Una vez establecidas las diferencias que el gobierno da a las 

empresas pequeñas, medianas y gr.andes, no es sencillo determi­

nar. una definición de lo que cada una de ellas puede ser, por 

lo que a continuación se mencionan algunas características im­

portantes de las mismas: 

- Empresas Pequeñas. 

Son dirigidas y operadas por. el pr.opio dueño. 

El capital de la empresa es aportado por el dueño. 

El dueño realiza casi todas las funciones gerenciales básicas 

como son: ventas, compras, producción, finanzas. 

Su administración es empírica, generalmente. 

El dueño conoce a todos y cada uno de los trabajadores. 

Su mercado es reducido. 

Emplea procesos productivos anticuados, pop falta de asesor.a 

miento y capital. 

- Empresa Mediana. 

El ritmo de crecimiento es acelerado. 

Existe descentralización de autoridad. 

* Texto publicado por. z.a Seer.etar.ia de Pr.ogr.amación y Presupuesto 1984. 
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Hay funciones gerenaiaLes ya estabLeaidas y son desarroLLadas 

por personai oapacitado. 

La identidad deL dueño con sus trabajadores tiende a perder­

se debido al areaimiento. 

La direaaión siente la necesidad de tener un aparato Admini!!_ 

trativo, para el buen funcionamiento de la organización. 

Su mercado es regional y pocas veaes realizan exportaciones. 

- Empresas Grandes. 

Las relaciones .hwnanas se vuelven impersonales por la compL~ 

jidad de La empresa. 

Las funciones directivas se realizan por personal altamente 

calificado. 

Las funciones gerenciales son más especificas debido a que -

cuentan con todas Las gerencias, tales como: mercadotecnia, 

producción, personal, contraZoría. 

Existe una total descentralización de autoridad. 

EL grado de tecnificación es casi total. 

Su mercado· es nacionai y muchas veces exportan. 

No existe ninguna identificación de La empresa con Los due-­

ños. 

Efectúan compras en mejores condiciones. 

RecUPren a Los medios más modernos de comercialización paPa 

vender sus productos. 

25 



* 

III.3. Clasificación de las e!llpl"flsaB de la I~ de Zas "Aries 

Gráficas•. 

Una vez establecida Za clasificación de las empPesas desde 

difePentes puntos de vista, se pasará a dar un panorama de 

eZ número de empresas que existen en Za Industria de las "Ar 

tes GPáficas" y que esten asociadas a CANIAG (CámaPa Nacional 

de Za Industria de APtes Gráficas), así como Za cZaaifica-­

aión en sus difePentes áPeas. 

Como se mencionó en la tabla# 1, CANIAG tiene una aZasific~ 

aión de Zas empresas en cuanto a su tamaño, en la tabla # 2 

se presenta eZ mímero de empleados con que auenta aada tipo 

·de empPeaa. 

EL númepo de empresas PegiatPadaa en CANIAG es de 6,243.* 

'1l' A B l. A , z . 

Tipo de Porcentaje NúmePo de 

EmpPesa 3 Empresas 

ApteaanaL 60% 3, 746 

Pequeña 23% 1,436 

Mediana 14% 874 

GPande 33 187 

Total. 100% 6,243 

La industria de Zas APtes GPáficas clasifica a Zas empPesaa 

asociadas a CANIAG en ? secciones, las cuales es tan f OPmadas 

de Za siguiente manePa: 

Información proporcionada pop CANIAG. 

Texto, Informe de la Vigésima Asamblea General, 1984. 
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- Tipo(J1'afia e Impresión. 

Esta sección cuenta con 3,000 asociados, distribuidos en 

el territorio nacional sus subdivisiones son: 

impresión de trabajos comerciales. 

Impresión de libros y revistas. 

Linotipia. 

- Lito(J1'afia y Offset. 

Esta especialidad esta integrada por 600 socios y se sub­

divide asi: 

Impresión de trabajos comerciales. 

Impresión de libros y revistas. 

Impresión de cajas plegadizas. 

Impresión de formas continuas. 

Impresión de polietileno y celofán. 

Impresión de etiquetas. 

Impresión de sobres y manufacturas. 

Impresión flexográficas. 

Impresión rotograbado. 

- Encuadernación. 

Esta sección la constituyen 160 socios, la cual se subdivi 

de de la siguiente forma: 

Libros. 

Revistas. 

Libretas y cuadernos. 

- Fotograbado. 

Esta especialidad agrupa a 280 asociados que se integran 

como sigue: 

Fotolito(J1'afía, seleccionadores y retocadores. 

Heliograbados y copias fotostáticas. 

Estereotipia y electrotipia. 

Clise8''1-y Ci Undros en diferentes matetoia7,es. 

- Serigrafia. 

Esta sección cuenta con 80 socios, distribuidos en el te--

*Grabado en Acero. Gran Diccionario Encial.opédico, Selecciones de R. D., 
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rritorio nacionai y no tiene subdivisiones. * 
- Grabado en aaero. 

100 asociados integr•an esta espeaialidad y no tiene subdivi 

aionea. 

- Otras especialidades. 

Este grupo incLuye 220 socios subdivididos como sigue: 

Taller de graneo. 

Suajea y troqueles. 

Monotipia tas. 

SeUoa de goma. 
Rayado. 

Fotocompoaición. 

Diversos. 

La empresa de "Artes Gráficas" es una Industria de servicios, 

y. tiene su mayor conaentración en Las Entidades Federativas, 

donde existe una mayor infraestructura y deaarroLLo industriaL. 

La industria de ''Artes Gráficas" ea una de Las ramas indua-­

triaLea que aporta más beneficios a La sociedad·en general, 

debido a La satisfacaión de necesidades en todos Loa aecto-­

res y a todos Los niveles. 

* Toda La· información anterioP fue proporaionada por CANIAG. 
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La induatr>ia de "Ar>tea Gr>áficas", es una de Zas más antiguas 

en México, la pr>imera imprienta fue instalada en el año de --

1524 y a partir de esta fecha, su interivención. ha aido defini_ 

tiva tanto en eL aspecto culturiaZ como en el poZitico, econó­

mico y social de nuestrio país. 

Haata La década de loa treintas, aL igual que en otrioa paises, 
el desarrollo de Za induatriia gráfica hab-ía sido limitado aL 

ámbito de la impreaión tipográfica, aistema directo de impre­

sión modificado y mejorado desde que Gutemberg lo dió a cono­

cer· y es a partir de la década de Los sesentas, cuando se -­

empiezan a tener ifmovaciones y avances tecnológicos que per­

miten mejorar loa procesos de producción, tanto en calidad -­

como en pr>oductividad, iniciandose una nueva imagen de la in­

dustria de "Ar>tea. Gráficas". 

En nuestr>o país, al igual que en los paises deaarrolladoa, la 

industr>ia de "Artes Gr>áficas", ha actualizado sus priocesos e 

incrementado su capacidad instalada para La producción de li­

brioa, revistas, formas continuas, emp~que, etc. A La fecha, 

La induatriia cuenta con loa últimos avances tecnológiaoa que 

Le permiten competir en calidad con otros paises. 

Tal situación a coadyuvado al desar>rollo de los fabriicantes 

del papel, tintas y otros insumos ocupados por la Industria -

Gráfica, faciLitando aai su desempeño, sin embargo, debido a 

la falta de producción nacional de maquinaria y equipo, la d! 

pendencia tecnológica es total, y por tanto, Zas empresaa se 

encuentran actualmente con deudas significativas en Moneda E~ 

tranjer>a y sin posibilidad de obtener finanoiamientos a tasas 

aceptables lo que les dificultará mantene~ el nivei teanológi_ 

co y la oompetitividad en Loa meraados externos, por> lo que -

se considera ur>gente analizar y modificar la politica y crit!!_ 

rios que se apUcan a la importació~ de maquinaria y equipo -
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.pal'a ~ta industria, siendo de mayor reievancia la adec~ 

ción de ios criterios para importar refacciones·y de esta 

manera mantener activa 'la pianta productiva. 

Cabe aeñaiaJ' que aun cuando se han impiementado ios avan­

ces tecnoiógicoa, ios beneficios no han sido ioa espera-­

dos, ya que no existe personal especiaiizado suficiente 

pal'a ia industria de "Artes Gráficas". 

En ia tabia # 3, se muestra a grandes rasgos ia evoiución 

de fo Industria de 'la.a "Artes Gráficas", mencionando ai~ 

na CaJ'acter~atica de esa época. 

':.' 

30 



'rABLA ' 3 • 

EVOWCION DE LA INDUSTRIA DE LAS 

"ARTES GRAFICAS". 

MO CARACTERISTICA 

1525 

1533 

1539 

1560 

1569 

1592 

Los f Panaisaanos intPodujepon en 

Mé:i:iao el apte del (Jl'abado. 

IntPoducci6n de 7,a impPenta poP 

Juan de Zwnappaga, pPimeP doau­

mento fue eZ MemoPiaZ que pPe-­

sentó aZ Consejo de Indias, se 

le aonoce como periódo de GeBtf! 

ai6n. 

Juan Pablos utilizó los tipos 

Gótiaos que tpajePon de España. 

Antonio de Espinosa utilizó una 

gPan variedad de tipos Góticos, 

los cuales saliepon de sus pPo­

pias fundiciones. 

En este año, los tipos, Los (Jl'f:_ 

bados y Zas tintas.adquiePen 

unas aaPacterísticas muy pecu--
7,iapes. 

PedPo de Oahapte utili26 una va 

Piedad gPande de pinaon~s papa 

sus tipos Góticos, Romanos, Itá­

liaos y tipos de música, sin 

31 
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1800 

1'?34 

1'?89 

1814 

1850 

i855 

contlll' au inmenso surtido de 

iniciales y de grabados. 

Pedzoo BaZZy era librero y en­

cuadernador, en au taller se 

encuadernaron Zaa primeras té 

sis Universitarias. 

Antonio Onofre Moreno graba eZ 

primer mapa de agua. 

José Joaquín Fabregat graba en 

lámina Za fachada con que Za 

Ciudad de México adorn6 sus ca 

sas capítu LaPea. 

Entra a Za circulación Za máqu:.f_ 

na de vapor en Za impresi6n. 

Riahlll'd Hoe invent6 en Estados 

Unidos Za prensa rotativa que 
hiz6 posible Zas grandes tira 

das de los periqdicos • .. 

Hoe HiZZ obtuvo Za primer pa­

tente de naturaleza práctica 

alcanzando una producción de 

10,000 ejemplares por hora 

en Zas máquinas rotativas. 
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1884 Aptll'ece la máquina linotipe cuyo 

inventor fué Mengen HaZer. 

1895 Aparece 'La Linotipia., Intertipo, 

monotipo que son máquinas que ~­

componen y funden tipos sueltos. 

1970 Introducción de la máquina off-­

set al mercado mexicano; en éste 

se utilizan pZancha.e metálicas. 

33 



Existe una serie de elementos organizacionaLes que sirven para ayudar 

a Las empresas a conducirse bien y Lograr un mejor desarrollo. 

En teoria se pueden apreciar estos elementos, Los cuales deberia de 

funcionar correctamente en La práctica. 

En este capitulo se presentarán Los elementos organizacionales te6ri­

cos, ap licadoa a Las empresas pequeñas y medianas de Las "Artes Gráf i 
cas" en su área de T#ografia e impresión. 

Para poder establecer Los elementos de Za organización (etapa deL pr~ 

ceso administrativo), es conveniente presentar algunas definiciones 

de La organización. 

Definici6n etimológica. 

La paLc.br>a or>ganizaci6n viene del Gr>iego "Organon" que significa ins­

trumento. 

Ol'ganización.- ''Es eL arregto de Las funciones que se estiman necesa­

rias para Logr>a!i un objetivo, y una indicación de La autor>idad y res­

ponsabilidad asignadas a Las personas que tienen a su cargo La ejecu­

ción de Las funciones r>espectivas 11 

"Es una unidad social, dentro de La cual existe una relación estable 

entre sus integr>antes, con eL fin de facilitar La obtención de una 
serie de objetivos o metas" 

-"Es Za estr>ucturación técnica de Las relaciones que deben existir> en­

tre Las funciones, niveles y activi.dddes de·'·L'os elementos mater>iates 

y humanos de un organismo social, con el fin de Lograr su má.xima efi­

ciencia dent~o de Los planes y objetivos señalados" 

Una vez establecidas Las definiciones de organización se pasará a me!!_ 

cionar Los elementos deL área organizacional con que cuenta cualquier 

tipo de empr>esa. 



IV.l. lJetmwinacién de loa ()bjetiaos. 

Loa objetivos se pueden considera'!' como base para realizar una 

adecuada organización dentro de la empl'eaa, loa objetivos corre!!_ 

ponden a la etapa de planeación dentl'o de la administración. 

A continuación se pl'eaentará una tabla que l'epl'eaenta Za rela-­

aión interactuante de las etapas del pl'oceso administrativo. 

r A B L A ' 4 

PROCESO ADMINISTRATIVO INTERACCION EN EL 
PROCESO ADMINISTRATIVO 

Planear la planeación. 

Planeación Organiza'!' Za planeación. 
Dirigil' Za pZan~aaión. 
Controlar Za pZaneación. 

Planear Za organización. 

Organisación Organizar Za organización. 
Dirigil' Za organización. 
Controla?' Za organización. 

Planear Za dirección. 

Dirección Organizar Za dirección. 
Dirigil' Za dirección. 
Contl'o Zar Za dirección. 

Planear el control. 

Control Organiaar el control. 
Dirigir el control. 
ControZar eZ control. 

Una vez establecida Za relación entre Zas etapas del Proceso Ad 

miniatrativo se p~aará a una clasificación de los objetivos. 
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•. 

Exiaten diveraaa aLaaea de objetivoa, se puede aonsiderar 

aomo et máa importante ei objetivo general, que es et que a­

baraa a todoa Loa objetivoa partiauLarea. 

Para poder aonoaer que es un objetivo ae darán aLgunaa inter­

pretaciones dei mismo: 

Según Terry "Representa fo que se eapera aLaanza'l' en ei futu­

ro aomo reauitado dei P'l'oaeao Adminiat'l'ativo". 

"Un objetivo aonaiate en eL eatabLeaimiento aforo de Lo que 

ae pretende aLaanzar dentro de ~na empreaa para au mejor deBf:!. 

rroLLo, en forma generaL·y deade Luego aada una de aua á'l'eaa 

tendrá au o aua objetivoa eapeaifiaoa, Loa cuales estarán in­

timament~ 'l'eLaaionadoa aon e'l objetivo general!'. 

Loa objetivos que ae pueden aonsiderar en Laa empreaaa peque­

ñaa y medianaa de Za Induatria de "Artes Gráficas", se menaio 

nan a ao'ntinuaaión: 

- Uno de Los p'l'imeros objetivos sería La de optimización de 

'utiLidadea. Eate objetivo ae puede aonaide'l'ar que eata en 

funaión de Loa demáa objetivoa de ta empreaa, ya que ai no 

se aumpLen Loa demás objetivos no se pod'l'á aumpLi'l' con eate 

objetivo. 

- otro objetivo que debe de auida'l'se para que La emp'l'eaa fun­

cione bien internamente ea vigilar La calidad deL producto 

elaborado. En Zas empreaas pequeñas y medianas de La In--

duatria de "Artes Gráficas", este objetivo es básico, ya que 

en ta actividad que desempéflen eataá empresas se observa La 

'l'eaLidad deL producto irunediatamente, po'l' lo tanto, eL pro­

ducto que salga debe ae'l' un producto aon buena calidad para 

poder atrae?' máa me'l'aado. 

- Se puede aonsidera'l' como un objetivo primordial eL estar ac 

tuaLizado en cuanto a tecnología se refiere. Este objetivo 

se puede considera?' importante debido a Loa cambios que se 

auscitan aonatantemente, en laa empresaa pequeñaa y media--

36 



naa de La Industria de "Artes Gráficas" e L cambio tecno Ló­

gico podría ser La introducción de maquinaria mas avanzada. 

- Otro objetivo es determinar su meroado en base a eL produ~ 

to que eLaboren, puede ser en forma geográfica o en forma 

aectoriaL, para que posteriormente ai eL negocio mejorase 

se podría diveraif icar o acrecentar La empresa en otras r~ 

maa. 

Para finaLizar con eata etapa de La organización, Erneat DaZe 

menciona que La definición de objetivo conduce a Za identif i 
cación de Las actividades neceaariaa para aLcanzar Laa metas 

y para deaignarLea objetivos a cada actividad de manera que 

ae puedan hacer reaponaabLes a Los· individuos de BUB contri­

buciones para aLcanzar eL objetivo generaL que ae mencionó 

en párrafos anteriores. 

Loa objetivos de Las empresas ae deben de definir siempre 

por escrito y darse a conocer a Loa integrantes de La misma. 
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IV.z .. ~ ftmSJ.l. 

La estructura formal se puede considerar como la relación que 

se debe dar entre las jerarquías, funciones y obligaciones 

dentro de una empresa, existen va~ios aspectos importantes 

en la estructura formal, algunos son: La Centralización, 

La descentralización, La funcionalización, Loa niveles de li­

nea y staff. 

IY.Z.l. La. Cellt'Pali.wicicis consiste en reunir actividades en 

un puesto, en un departamento o en una sección de la 

empresa. 

En las pequeñas y medianas empresas que son las que 

se estudian en esta investigación, se orientan más 

hacia Za centralización en todas sus áreas en-cuanto 

se refiere a las funciones, obligaaionea, etc., debi­

do al tamaño de las mismas. 

Estas funciones y obligaciones recaen sobre una aoLa 

persona que ea eL Gerente General o eL dueño deL ne­

goaio. 

La centralización ea un aspecto que afecta eL buen 

funcionamiento de una empresa, debido a la gran res­

ponsabilidad que recae sobre los altos ejecutivos. 

IY.1.1. La. Da64 rtmtiwUrt. ésta generalmente se utiliza 

en empresas muy grandes para fines de crecimiento de 

Za misma. Un aspecto importante que se debe observar 

en la descentralizació_n seria que al construir sucur­

sales nuevas .. sea en un área que haya cerca materia 

prima, ya que esto reduce costos. 

IF.Z.3. l'Mlleiollrllüaeión (funaionea J. 

EL método más importante de dividir el trabajo y que 

todas Las organizaciones utilizan ea eL de la división 

por funaiones. 

Una función ae puede definir como una sola actividad, 
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pero en Las organi2aciones modernas a menudo significa 

un grupo de actividades reiacionadas que se coL~can 

juntas bajo un soLo jefe de departamento. 

Es muy importante determinar Las funciones que Le co­

rresponden a cada puesto, ya que así se evita La du-­

plicidad de funciones y La duplicidad de sus respons~ 

biUdades. 

Confo1'111e crece una empresa, otras funciones se pueden 

separar y se pueden organizar nuevos departamentos 

funcionales que se ocupen de ellas, se puede daI' el 

caso de que una función que esta estrechamente rela~ 

cionada con las que quedan bajo La jurisdicción de 

uno de loe principales departamentos, puede ser tan 

importante para ei é:r:ito de La empzteea que se haga 

necesario organizar un nuevo departamento, diztectame!!_ 

te bajo La direcci6n del presidente, para que Lo mane 

je. 

Es básico el factor económico pazta deteztminar el gra­

do en que deberan de realiaaztee Las actividades y 

cztear departamentos diferentes, por ·Los costos que im 

pUcan ei contztatar más personal y cztear un nuevo de­

partamento. 

Se puede comparar los beneficios en Zos costos del 

nuevo depazttamento de la siguiente manera: 

Puede decirse que una función o un nuevo miembro de 

Za adminietraci6n deberá aumentazt'a Los ingresos anua 

Lee una swna por Lo menos igual al costo en que se i!!_ 

curra, más. una cierta contribución a la obtención de· 

utiiidades. 

En ocasiones es más l'ecomendable contl'atazt personal 

exteztno {obtenel' asesoztia externa) que puede ser con 

un costo menor que tener un departamento inteztno, pe­

ro cuando La asesoria sobztepasa el costo de un depar-



tamento, Zo reaomendabte es abrirun nuevo departa~e?!. 

to. 

La empreBa funcionalizada tiene algunas desventajas 

como puede ser: 

Cuando la empreBa cwece y se expande geográf iaamente 

y se añaden productos totalmente nuevos, hay una fa}_ 

ta de Unidad de Mando*, debido a 2a distancia que 

e:x:iate con ta aasa matriz. 

En segundo Zugar, l.a coordinación puede voiverae di­

flcit, ei jefe de una función tiende a pensar que é!!_ 

ta es l.a más importante de las empresas y puesto que 

no hay nadie máa que el. ejecutivo en jefe para coor­

dinar> todas l.as aatividades funcionales, ea probabLe 

que 1,e sea dificil. asegurell' un equilibrio adecuado, 

y en tercer lugar, puesto que no hay una persona re!!_ 

ponsabZe de ZoB resul.tados, no se puede juzgar Za ac 

tuaaión de cada quien. 

En pcÚ':rafoB antel'iol'es, se dió una explicación amplia 

de l.o que Bignifiaa Za funaionaUaación en las empr!!_ 

sas, ahora, en l.as empresas pequeñas y medianas de 

2a Industl'ia de "Al'tea Gl'áficas", 2a funcionaUzación 

se da únicamente a nivel puesto, debido a que po1' ei 

tamaño de estas empl'eaas no se requiere una separa~· 

ción por departamentos. 

Es l'ecomendabZe para este· tipo de empl'esas, definil' 

aLaramente l.as funciones de cada puesto, en forma e!!_ 

crita, se puede realizar a través de manuales, los 

cuales se estudiarán a detalle en un inciso posteriol' 

(IV.5). 

*La unidad de mando consiste en no recibir ordenes de mas de una persona. Prin 

aipio básico de 2a Administl'ación. 
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En reZación a Zoa niveZes jerárquicos ea conveniente 

mencionar que Zo ideaZ es Za existencia de pocos ni­

veZea, ya que aZ no ser aai, aumenta Za distancia e!!_ 

tre eZ director y Zos e1"pZeados y trabajadores de La 

empresa, un aspecto importante que se debe mencionar 

es La existencia de comites, Los cuales estan repre­

sentados por Los jefes, Zos que se reunen para tomar 

decisiones importantes en·reLación a problemas que 

son susceptibZes de tener un cierto número de soLu-­

cionea diversas, eL comite debe estar integrado por 

6 ó 'l personas. 

En Zoa niveZes jerá.rquicos existen dos niveZea bási­

cos de Zos cuales salen más subdivisiones: 

Linea y Staff.- El trabajo se divide entre ejecuti-­

vos de Zinea y ejecutivos staff. 

Loa ejecutivos de Linea son aqueZLos que contribuyen 

direatamente a obtener Zas utilidades, ya sea fabri­

aando eZ producto o dando servicio. 

Los ejecutivos staff son aqueZLo~ que facilitan el 

trabajo de Za linea al·presentarZe servicios, sumi-­

nistrarZe consejo e información y revisar su desemp! 

ño en varios sentidos, se utilizan tres tipos de 

staff ! 

1.- Staff Personal.- Son los que le evitan aZ éjeau­

tivo algunos detalZes de su trabajo diario, .aon­

teatando al teléfono, mecanografiando cartaa,etc. 

2.- Staff EspeaiaLizado.- Este personal trabaja en 

aampos especializados (contabilidad, compras, 

. personal, etc.), 

3.- Staff General.- Estos son los asistentes, los 

cuales ayudan con funciones administrativas que 
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no puede comisionarse a un subordinado de Linea. 

Existe otra cLasificación de Loa niveLea jerárquicos, 

tos cuates se pueden considerar como ciasificación 

de toa vistos anteriormente*. 

l.- Dirección.- (Linea) Este ~s eL primer niveL je­

rarquico, cuyo propósito ea vigiLar La adminia-­

tración de La empresa y et buen funcionamiento 

de z.a misma, dentro de éste se encuentran Los si 

(ltlientes: 

"1.1.- Inversionistas.- (UneaJ Estos son toa que 

aportan et capitai a La empresa y se cons­

tituyen en aaambteas de accionistas para 

vigitar a través de Las juntas que renLizan 

eL funcionamiento y eL beneficio que Les 
trae dentro de ta empresa. 

1.Z.- Organo de vigitancia.- (Staff) Existe un 

representante de tos inversionistas que v:f. 

gita eL desarroLLo de La administración, 

estos son Ltamados comisarios, tos cuates 

.son contratados por Loa inversionistas pa­

ra vigita.r La empresa, si existe aLguna 

irPeguta.ridad, se encarga de denunciarta. 

por medio de un documento (es ezterno) • 

.. 1. 3. - Consejo de Administración. - (Linea) Estos 
,, ', 

son nombl'adoa .. por tós accionistas y pueden 

ser uno o varios, cuando ea un soto admi-­

niatl'ador se Le denomina administrador úni 

C0 1 Bi son más de dos administradol'eB Be 

te denomina "Consejo de Administración", 

ést~ es responaabte de La supervisión de 

La empresa, y debe de determinar con exac­

titud ei objetivo de ta empresa. 

-* Según José Antonio Fernandez Arenas • 

.. , ... , 

:_7.;¡ 
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2.--0peración.- (linea) Esta es Za segunda función j!!. 

rárquica, es Za que se encarga de proporcionar 

productos o servicios a Za empresa , en este nivel, 

se realizan Zas funciones operativas como son Za 

producción del bien o servicio, ya sea en una fá­

brica o en una oficina operativa, este nivel gen!!_ 

ralmente existe en todo tipo de empresa, ya sea 

pequeña.¡ mediana o grande. 

3.~ Asesoramiento.- (Staff) Es el tercer nivel jerá:ri­

quico, cuya funcion es apoyar los programas de Za 

empresa, su asesoramiento consiste en apoyar las 

funciones que realizan en el á:riea de producción, 

mercadotecnia, recursoa-hwnan~e, finanzas y otras. 

con departamentos especialiaados y asi darle una. 

buena asesoría a Zas empresas. 

4.- Información.- (Linea) Este ee el último nivel je­
rárquico, enca.rigado de coordinar y evaluar las pp_ 

líticas y loe programa.e de las empresas. 

La información ee un aspecto· ~y "impol'tante den­

tro de los niveles jerá:riquicoe, ya que la inforrm~ 

ción que se obtenga será de mucha utilidad, para 

saber cual es la situación de Za empresa en todas 

sus áreas y en todos eue departamentos. 

Otro aspecto importante que se debe de toma~ en 

cuenta dentro de loe niveles jerárquicos es la 

.coordinación que suministran los supervisores y 

los comites, los cuales ya se mencionaron en pá-­

rrafos antel'iores. 

Existen muchos coordinadoroes, pero Los más usua-­

les en las empresas son: el gerente de producto, 

el coordinador de clientes y el gerente de pro­

yectos. 
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: El gerente de producto.- Es un coordinador de to­

: das Zas funciones que contribuye a faciliti:u> tas 

ventas de un producto. (La investigación de mere~ 

dos, el empaque, ta puhLicidad, ta promoción de 

ventas y el establecimiento de precios), su trab~ 

jo consiste en producir un plan de mercadotecnia 

que cubra todos los aspectos que haran que et 

cliente lo considere aceptable, et puesto deL ge­

rente de producto cubre una amplia escala de res­

ponsabilidad. 

EL coordinador de cliente.- Este es un empleado 

de ta empresa, que conoaca todo lo qu$ se refiere 

a el negocio det cliente, su función seria vigi-­

Lar que se swninistren tos pedidos a tiempo y que 

La producción cumpla con Los tiempos establecidos 

asi como cuando los pedidos son muy grandes por 

parte de algún cliente, debe de vigitar que el P!!. 

dido se entregue en buen estado. 

EL gerente de proyectos.- Este puesto es temporal, 

aun cuando la persona que ocupe el puesto no sea 

un empleado temporal, es simplemente alguien que 

ha sido transferido de otro puesto a fin de que 

supervice un proyecto hasta su te:rminación y a m!_ 

nudo tiene autoridad de linea sobre todos los 'que 

trabajan en el proyecto, este tipo de puestos ae· 

requiere cuando se--~a a·implantar un nuevo depar­

tamento o se quiere realizar una investigación e!!. 

pecifica. 

La clasificación de niveles jerárquicos vista a deta­

L le funciona en Las empresas grandes, las cuales tie­

nen una serie de departamentos bien definidos y una 

estructura elaborada en fo1'T11a adecuada. 

Para fines de esta investigación, la cual estudia úni 
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camente a Zas empresas pequeñas y medianas de Za in-­

duatria de Zas "Artes Gráfiaaa", se tomará unicamente 

loa niveles que manejan, por Zas Cat'acteríaticaa de 

Zas mismas. 

l.- Dirección.- (Linea) Dentro de este nivel se en-­

cuentra ei dueño deZ negocio que en ocasiones ful]_ 

ge como administrador deZ mismo, o en su defecto 

los administradores que contrata eZ dueño como em 

pleadca de confianza. 

Las funciones del dueño como "Dueño y Administra­

dor" son: 

a) Obtener clientes. 

b) ContPatari personal. 

c) CheaaP el control de calidad del servicio. 

d) Relación con proveedores. 

e) Crédito y cobranzas. 

f J Problemas laborales. 

Las funciones del dueño como "Dueño" unicamente 
son: 

a) Checar el control de calidad de loa servicios 

b) Supervisión del buen funcionamiento· de Za em­

presa. 

Las funciones del administrador como "Empleado de 

confianaa" serian: 

a) Obtener clientela. 

b) Trato con proveedores. 

c) Crédito y cobranzas. 

d) Problemas ZaboraZea. 

2.- Asesoramiento.- (ataffJ Generalmente Zas empresas 

pequeñas y medianas e inclusive Zas artesanales 

reciben asesoría en Zo reZaaionado a impuestos y 

forma de manejar sus ingresos y egresos, finan--



aiamiento, eta. 

3.--0peración.-(Linea). Este es el nivel básico en Zas 

empresas pequeñas y medianas de Za industria de 

"Artes Gráfiaae" ya que a este nivel pertenecen 

loe obreros y loe empleados que mantienen el fun­

cionamiento de Zas empresas y su labor es báeiaa 

para obtener un mejor mercado, ya que de Za obte!!_ 

ción de un buen trabajo depende Za calidad del 

producto o servicio. 

~---:"'-. .,_ ,_...... ............ zr.i. -....--.· -. ~ . . . · 
Un aspecto trascendental en cualquiezi empresa, ya sea pequeña, 

mediana o {ll'ande son los reaursos humanos, para que los emplea 

dos funcionen dentro de Za empresa se les debe de colocar en 

el puesto adecuado. 

Se incluyó este punto, para poder definir algunos aspectos º!'.. 
ganizacionales de vital importancia que entran en el ár>ea de 

recursos humanos, se·menaionariá brevemente loe pasos para se­

leccionar a Za persona ideal para ocupar un puesto. 

1.- Selección.- Seleccionar a Za persona ideal mediante un 

análisis y valuación de los candidatos. 

2.- Entrenamiento.- Consiste en darle instrucciones de lo que 

va a realizar, sus funciones, para poder e~plicar Zas 

actividades que realizará y el puesto que ocupará en la 

empresa,- es conveniente mostrar un manual de organización 

y también el manual de procediniientoe de loe puestos, de 

esto se hablará posteriormente en_eZ desarrollo de este 

C(lpitulo. ,• 

3,- Reglamento interno de trabajo.- El empleado debe de cono­

cer Zas normas que rigen la institución donde va a pree-­

tar su servicio y adecuarse a ellas. 

4.- Capacitación.- Una vez que el e~pleado fue aceptado y co­

noce Zas reglas internas, es conveniente darle una capa--

* Tomado de la obra de José Antonio Fernandez Arenas, El proceso Admi­

nistrativo. 



citación, dependiendo de La actividad que va a 

deaaI'rollCll'. 

5, Recursos Materiales.- De éstos, lo que se puede 

mencionar ea que se lea debe de dar un adecuado 

mantenimiento en forma requlaI' para evitar anom!!_ 

lias y pérdidas por descomposturas que se pueden 

preveer. 

6. Recursos Técnicos.- Estos ae utiliaan para impla!!_ 

tar técnicas que ayuden a soluciona!' problemas 
' que surgen periódicamente, 
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citación, dependiendo de La actividad que va a 

desCll'roLLCll'. 

5, Recur>sos Materiales.- De éstos, Lo que se puede 

mencionar es que se Zes debe de dar un adecuado 

mantenimiento en forma regular pal'a evital' anoma 

Lías y pérdidas por descomposturas que se pueden 

preveer. 

6, Recursos Técnicos.- Estos se utiLiaan para impla!!_ 

tal' técnicas que ayuden a soLucional' problemas 

que sur>gen periódicamente, 

;-··· 

, ,. 



IV. 4- Anál.iris ds l'llestoa. 

En todo tipo de empresa ea conveniente reaZizar periódicame!!_ 

te un anáZiaia de puestos, ei cuai consiste en una serie de 

;reg'laa que se dan para sepa!'ar Los eZementoa dei puesto y º!.. 

denarios adecuadamente. 

EL anátiaia comprende Za descripción deZ puesto que ei traba 

jador debe hacer .• aa-C como, Za descripción especifica deZ 
puesto, esto ea, Lo que ei trabajador requiere para deaempe­

ñarZo con eficiencia. 

EL anátiais de puestos se da a todos Loa nivetes, para Los 

directores de una empresa o aitoa ejecutivos y representa.et 

conocimiento de todos y cada uno de Loa puestos de Za empre­

sa a detalte, Loa supervisores conocen a fondo 'las Laborea 

que deben de cuidar que se cumplan con exactitud y confiabi­

lidad y Los trabajadores tendrán un mejor panorama de sus 

actividades y de como Zas deben de desarroiiar. 

Para poder reaZizar un anáLisis de puesto es neceaál'io defi­

nir Lo que es un puesto, Según ei profesor Agust-Cn Reyes Po!!_ 

ce, "Es ei conjunto de operaciones, cuatidades, reaponsabiti:_ 

dades y condiciones que·forman una unidad de trabajo espec-C­

f ica e impersona i ". 

Ahora bien, una vez definido Lo que ea un .puesto se estudia­

rá La técnica deZ anátisis de puesto, para reaZizar ésto, se 

tiene que desglosar un puesto deª~e su primera hasta su úZti:_ 

má actividad, se desgLosa de ta manera siguiente: 

l.- ~ecabación de datos necesarios deL puesto. 
2.- Separar Los etementos deL puesto taZes como documentos -

que muest1•en parte de Zas actividades. 

3.- Ordenar Los datos que correspondan a cada uno de estos 

gl'upos, una vez que se han separado y ordenado. 

4.- Se reaZiza un borrador de Zas actividades deZ puesto,a 

detaUe. 
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La información anterior será reaZizada por una persona espe­

cializada, Za cuai recibe ei nombre de anaZiata, aL detaiie 

de La descripción se ie Llama especificación deZ puesto. 

Los pasos que se deben de tom!ll' en cuenta para realizar ei 

análisis de puestos son Loa siguientes: 

1.- Aprobación de La Gerencia. 

Se requiere para poder reaLiz!ll' un anáZiaia, convencer 

a Za gerencia del beneficio que proporcionará el reali­

zar este anáZiaia, hacer un cáZcuLo de costos, · moatran 

do sus beneficios. 

2.- Dete:rmin!ll' ioa objetivos. 

Se debe definir aiaramente que ea Lo que se pretende con 

Za realización de este anáZisis y hasta donde se va a 

Uegar. 

3. - Info:rmar a Zas trabajadores. 
Este punto ea básico, ya que Las personas que darán ia 

mayor información en este anáZiaia aon Los trabajadores, 

y por io tanto se Lea debe de inf o1'171fJ.r' de Lo que ae va a 

reaUzar y eL beneficio que lea proporcion!ll'á. 

4. - Preparación de L ana Lis ta. 

Se requiere uno o varios analistas y prepararlos adecua­

damente. 
5.- Recopilación de datos. 

Existen varias f ormaa para obtener los datos que se re-­

quiere en un análisis de puestos, de Loa cuales se en--­

cuentran Los siguientes: 

a) Observación.- Se recaban datos con ver Las activida-­

dea que se reaZizan. 

bJ Informes deL trabajador. 
En ésto, se Le dá aL trabajador un documento donde de 

be detallar Zas actividades que realizó en un dete:rm:f. 

nado tiempo. 

c) Información de Los supervisores. 

Estos tambien deben de ayudar al analista, proporcio-
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nand:oles información de utilidad. 

dJ Cueationarios. 
Este sistema es poco común, ya que Las respuestas que 

se dar?:an serian muy cerradas o muy abiertas. 

La descripción del puesto se puede realizar en tres etapas 

que son: 

Et encabezado. 

Contiene datos de identificación del puesto, tales como: 

Nombre del puesto. 

clave det puesto. 

Ubicación. 

I 

Elementos que utiliza eL tl'abajado:r. 

Nivel jerál'quico. 

Puesto inmediato superior. 

Númel'o de trabajadores. 

Nombre y firma del anatista y deL superviso?' inmediato. 

Fecha del análisis. 

Descripción Genérica. 

Esto es, ta descripción en forma g~nel'al del conjunto de ac­

tividades det puesto, debe eeP bl'eve. 

Descl'ipción especifica. 

Es una explicación detallada de Las operaciones que realiza 

cualquier tl'abajador de un determinado puesto. 

Ea importante menciona.1' que al l'ealiaar el informe del anáLi 

sis se debe de elaborar en forma. clara, sencilla, con preci­

sión, de tal manera que al ser Leido se entienda. 

La i.mportanaia det análisis de puestos en una empresa peque­

ña o mediana. de La industria de 11Ar>tea Gráficas" es muy gl'a!!. 
de, tanto en el nivel opel'ativo como en eL nivel ejecutivo. 

En el nivel operativo es importante porque loa empleados al 

ingresar a ta emp:resa tendran (al Leer sus actividades) una 

idea más atara de Las funciones que van a realizar y además 



ea muy neaeaario el análisis de puestos en esta área, para 

que se aoLoque a la persona ideal en el puesto adeauado. 

En el nivel gerenaial o ejeautivo ea muaho máa importante el 

tener bien detallado el análisis de puestos de todos, ya que 

al tener un detalle de las aatividades que realizan se daÍ>án 

auenta de que tipo de persona debe de oaupar ese puesto. 



·1··· 

IY. li. lltDaalea. 

Los manuales son documentos detallados que contienen en forma· 

ordenada y sistemática información acerca de la organización 

de la empresa en diferentes aspectos, son un instrumento útil 

pal"a la administración.* 

Los manuales se pueden clasificari por su contenido de 

la siguiente manera: 

a) De políticas,. 

Se utilizan paria presentar las políticas internas 

de la organiaación (no1'111as internas) así como las 

políticas que se tienen con los clientes y los pr~ 

veedores. 

bJ De(Xll'tamentales. 

Este tipo de manuales son usados en empresas gran­

des y se manejan como su nombre lo dice por depar­

tamentos, cada departamento tiene un manual deta-­

llando los aspectos más. importantes del mismo, ta­

les como, distintos niveles jerárquicos, funciones 

de los empleados, descripción del puesto. 

c) De Bienvenida. 

Los ~nuales ·de bienvenida se utilizan para intro­

ducir a los nuevos empleados a la organización, · 

dándoles un panorama general del giro de la misma, 

··así como las políticas ·y"obcj~tivos de la organiza-

ción. 

dJ De organización. 

Los manuales de organización se han proyectado pa­

ra promover el entendimiento de la estructura por 

medio 'de la descripción de los puestos, en el pun­

to IV.S.2, se explica a detalle los manuales de or 

ganiaación. 

e) De procedimientos. 

* Ernest Dale, Organización. 
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Se utiZizan para detaZZar loa puestos en todas y 

cada una de las actividades que se reaZicen. 

f J De contenido múZtipZe. 

Este tipo de manuales incluye varios de Zos deacPi 

toa anteriormente taZea como: 

EZ de bienvenida. poZiticaa, procedimientos. 

g) De técnicas. 

Estos manuales son muy poco usados en Zas empresas. 

en ellos se pZaama Za técnica que utiZisan en sus 

diferentes departamentos. 

hJ De puestos. 

Son muy poco usados y son similares a los de proc!. 

dimientoa. 

Los manuales entre otros aspectos controlan el cumplf 

miento de Zas funciones de la empresa. delimitan act:f. 

vidadee • reaponaabilidadee y funciones. awnentan Za 

eficiencia de loa empleados. ya que indican lo que se 

· debe hacer y como se debe hacer. eon una fu.ente de i!!, 
formación porque muestran Za organiaación de Za empr!_ 

ea. ayudan a Za coordinación y evitan la duplicidad 

y las fugas de responsabilidades. reduce coetoe al in 

· crementar Za ef ic.iencia. 

Una ves establecidos loa diferentes tipos de manuales, 

ae paeCU'á a detallar loa manuales de organiaación que 

son básicos en esta investigación. 

Loa manuales de organisación eon guias en Za organiB§! 

ción de. Za empresa. so~ instrumentos útiles para Za 

administración. 

Donde se encuentre en uso un buen manual de organiza­

ción, cada persona puede determinar cuales son aue re!!_ 

ponaabi'lidades en su puesto y Za reZaaión que tiene 

aon otros puestos. 

.,,: 
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La información que tienen Los manuales sobre funciones 

y p!Ul8toe suele servir como una base para la valuación 

de puestos. 

Loe manuales de organización aueZ.en conservar un rico 

fondfJ de experiencias administrativas, de Los funcio­

naJ'ú:Js más antiguos y servir como una ayuda en eZ. 

adiestramiento de tos novatos. 

Los manuales de organización aunque son muy necesarios 

para una buena coordinación administrativa, tienen aZ.­

(JUTI08 inconvenientes, como son: 

a) Muchas compañías se creen demasiado pequeñas y no 

consideran necescuiio eZ. tener un manual.. 

bJ Algunas empresaa consideran que para 'La elaboración 

de un manual se requiere de tiempo y personal. espe­

cial.izado, eato implica un costo el.evado que no 

creen conveniente invertirlo. 

Pcntteriormente se mencionará cuales .san Las ventajas tle 

tener eZ. manual. de organización y de. actuaZ.izarZ.o per~9_ 

dicamente. 

Loe manual.es de organización pueden abarcar La organiz!!_ 

ción de toda Z.a empresa, o cada departamento, también 

puede ser de Z.ae principal.es funcú:Jnee que desempeñen, 

eZ. contenido de Z.os manuales puede incluir: 

·C'Nri:I de la~ 

El credo consiste en poner.Íos principios fundamentales 

de la organización en Z.o tocante a temas tal.es como tra 

bajo de conjunto, cooperación, servicio, buen compañe-­

rismo, precio y calidad de Z.oe productos de la compañia, 
no necesariamente se utiliza el credo,en ocasiones Z.os 

prólogos son Z.os que ocupan eZ. Lugar del credo. 

Los objetivos son las metas que se fijan a corto, media 

'.Ú' 



no y 'lar>go pZ.azo, como ya se vi6 en puntos anterior•ea, 

existen diferentes tipos de objetivos. 

Loa objetivos en Z.oa manual.ea se repreaentG.l'ian de 

acuerdo a el. área a La que corresponda, tates como: 

Ingeniería, Ventas, Finanzas, etc. 

Ea conveniente anotG.l' en Z.oa manual.ea el. objetivo ge­

neral. de Z.a empresa, ya que de él. se desprenden Z.os 

objetivos específicos. · 

Loa nombres son aqueZ.Los que se Z.ea dá a cad.a. puesto y 

pueden ser: 

En primer LugG.l' y de acuerdo a Z.a responsabilidad que 

tienen ee encuentra la Direcci6n. 

Si Z.a responsabilidad no es considerable en cuanto al. 

volumen del. negocio en La actividad requerida se pue­

den llamar "General.ea", tal.ea como Auditor General. 

En importancia viene después el. del Departamento, ea 

de uso general. este título y se relaciona con una de-­

legación importante de responsabilidad. 

Posteriormente viene la sucursal que queda.ria en ter-­

oer lugar, en ocasiones Z.aa empresas particultll'es uti­

lizan términos tal.es como: "Zona", "Región", "Distrito". 

La responsabilidad del cuarto nivel se puede denominar 

sección y Las partes de La responsabilidad seccionaZ. 

se pueden 7..7..amar unidades. 

Loa títulos son Z.os que se dan a las personas que eje!_ 

cen cargos de responsabilidades. 

Et jefe ejecutivo 7..7..eva el. título de "Presidente", Z.as 

responsabilidades se pueden delegar a un "Vicepreside!!, 

te Ejecutivo", quienes tienen responsabilidades impor­

tantes 7..7..evan frecuentemente el título de "Viaepreaide!! 



tt?. 

EZ tePael' nivel puede eel' eZ de "Di1'ecto1' 11 , "Gepente" 

"SupePvieión", eetoe tituios Pep;roeaentan una fase de.,­

finida. de delegaaión. 

En Zas empPesae pequeñas y medianas, Loa nombl'ea y ti 

tuLos que más se utiliaan eon Loe de: 

"Diriección 11 , ea el Di1'eato1' o dueño del negoaio. 

y "Suboridinadoe" que son Zos empleados en una sola U 

nea. 

Todoe Zoe manuales tienen deeaPipaión de puestos. 

EL tipo de puesto que ee deeaPiba dependePá del núme-

1'0 y jel'al'quía de lae pepeonaa a Zas cuales se desti­

ne el manual, esto ea, auantomás baja sea La jepa;ro-­

quia, mayol' aeriá el númel'o de deec;roipciones de pues-­

toa. 

La deaal'ipción del puesto debe incluir. 

a) Descripciones de pesponsabiLidades, debe sel' b;roeve 

y amena. 
b) Deec;roipción de autoridad, ee necesita sentido co­

mún y buen juicio, ya que cuaLquie;ro exagePación 

puede da.1' como ;roesuZtado que se yuxtaponga con 

otria descPipción • 
. c) Relaciones de o;roganizhliton,-·por último, deberá a~ 

ta;rose eZ tltuZo deZ puesto deZ superiol' que ha de­

legado PeeponsabiLidad y Zos titulas de los pues-­

toa aubaZtepnos. 
d) Funciones, cuales son Zas actividades que desaJ'rg_ 

izan en cada puesto. 

Cada descPipción deZ puesto debel'á iniciaPse con una 

definición deZ objetivo básico o misión del puesto. 

56 



En Los manuales también ae deben de incLuir Los orga­

nigl'omaa, ia manera más senci Ua de describir una es 

tructura de La organización es a través de un organi­

grama, eL cual tiene Laa siguientes caracter{aticaa: 

l.- Muestra Loa principales pueatoa, Loa prinaipaLes 

canales de comunicación y de mando, asi como cual­

quier instrumento eapeciaL de coordinación como 

loa comites. 

2.- Las principales unidades de organización. 

3,- Loa niveles jeráxoquicos. 

Existen variaa f orma.s de gl'af icar Loa Lineamientos de 

una empresa y pueden aer: 

l.- Ol'ganigJ'ama escalar. 

2, - Organigrama vertical. 

3.- Organigrama horir.ontaL. 

4. - Organigrama oircul.a.r. 

En Las empresas grandes .Loa manuales de organiaación 

se pueden tener por departamentos o eL totaL de La em 

presa. 

La descripción deL puesto deberá estar separada de La 

descripción eapec{fica deL candidato. 

La descripción deL puesto sirve para describir objet:!:_ 

vamente Los elementos que integl'an un puesto. 

Las especificaciones deL candidato, describen Las cua 
Udades hwnanaa necesarias 'para el desempeño adecuado 

del empleo, 

Las especificaciones deL candidato sirven para selec­

cionar funcionarios aptoa para el puesto y para asoB?!. 
sos y traslado, 

Permiten observar aL candidato detaLLadamente y evitan 

formar juicioa·generales precipitados. 
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Se deben de anotar las cualidades y caracteristicaa pe!_ 

sonaies que se requieren para cumpZi'l' mejor Zos deberes, 

debe hacerse una reZación de Zos conocimientos necesa-­

rios incluyendo experiencia, antecedentes, educación y 

habiLidades especiates para Llevar a cabo los deberes 

del empteo, 

Muchos manuaiea incluyen un sumario de principios impo!_ 

tantea de organización, estos principios tratan sobre 

Las técnicas de deZegación, sobre medidas para mejorar 

Las relaciones de Linea-staff, sobre el papeZ de loa 

ayudantes Staff, sobI'e La natUI'aZesa de La toma de dec:f. 
sionea, sobre métodos PQI'a medir y mejorCU' La eficien-­

cia. 
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En Za prepa.!'ación de un manuaL se debe reBponBabiLiza.!' 

a una perBona, eBta persona puede Ber eL ayudante deL 

preBidente, eL jefe de departamento de organización, 

eL director de personaL, o aLgún otro jefe capa.citado, 

puede ser aseBorado por un comite de funcionarios BUP~ 

riores quieneB aBÍ miBmo pueden revisar y dictaminar 

Bobre BU trabajo. 

DeBpuéB de decidir Bobre Zas materiaB, donde Be va a 

elaborar eZ manual, Be debe prepara!' un programa de 

trabajo, eL cuaZ debe moBtrar eZ orden en que serán 

tratados Zos temas y eL tiempo que Be va a utilizar 

en cada uno. 

Las fuentes de información pueden ser: 

CueBtionarioa dirigidos a Los jefes. 

Entrevistas que se reaZiaan a Los empLeados. 

EL reglamento de Za compañia. 

Declaración de eZ consejo. 

BoLetines deL jefe ejecutivo. 

Descripciones de puestos. 

manifestaciones de autoridad. 

y cuaLquier manuaL existente de la compañia, u otro 

escrito que tenga reLación con Za organización. 

EL manuaL deberá estar en forma de hojas.sustituibLes, 

de tai manera que Zas revisiones se puedan hacer fáéiJ:.. 

mente, y se revise periódicamente, mínimo cada 3 meses. 

La elaboración deL manual Be debe de reaZiaar sin aLt! 

ración y se debe de señaLar una fecha fija para asegu­

rar la terminación deZ trabajo, Za amplitud del traba­

jo estará limitada por eZ tiempo y ei dinero, ya que 

los manualeB de organización (su e'laboración) son ca­

ros. 

,. ... : 
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La dietl'ibución deL manuaL en cuanto a contenido se 

l'efiere, dependiendo deL tipo de empl'esa que realice 

ei manuai. 

En eL aectol' público se tiene La siguiente clasifica­

ción*. 

1.- Identificación.- Consiste en mencionap de que ti­

po de manuaL se tl'ata y de que dependencia. 

2.- Indice.- Todo manuaL debe tenel' un índice, eL 

cuai ea una Lista de eL contenido de ei manuai. 

3.- Intl'oducción.- Ea eL preámbulo que se tiene en t~ 

do tipo de manuaL y de obra. 

4.- Directorio.- Son boletines o revistas de La prea:f. 

dencia de La república, éste tiene Loa nombres de 

funcionapioe de las empresas reLacionadaa y telé­

fonos. 

5.- Antecedentes Históricos.- Son Loa que tiene la df!.. 

pendencia de gobierno desde su iniciación hasta 

la actualidad, ae anota en forma breve. 

6.- LegiaLación o base legal.- son Leyes que ae marcan 

respecto al negocio. 

7.- Atribuciones.- Son iaa que la ley dá a las eecre­

tarúw. 

8. - Estl'uctura orgánica. - Ea la forma como e ata eat.ru~ 
turada la secretaria. 

9.- Organigramas.- En éatoa ee puede apreciar con cL!!_ 

ridad lo.a niveles jerál'c¡Uicoe, la autol'idad y :r>ee 
1 -

ponsabiLidad de los puestos. 

10.- Descripción del puesto.- Ea la descripción detalL~ 

da de cada uno de los puestos del área a estudit1I'. 

En el aectol' privado, el contenido de loe manuales de 

organización puede variar de acuerdo.a el tipo de á-­

rea a estudiar y tiene la siguiente distribución: 

*Material proporcionado por L.A. José Luis Espinosa. 
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1.- Indice. 

2.- Intl'oducción. 

3.- Dil'ectoPio. 

4.- Antecedentes 8istóPicos. 

5.- Objetivos. 

6.- PoU.ticas. 

7.- 01'gani(J1'amas. 

8.- Objetivos y funciones de cada á.Pea. 

9.- Anátisis de puestos. 

La elaboración det manuat de organización se puede re!! 

Liaa.1' siuuiendo Var'ios criterios, a continuación se 

pPesenta una metodología a seguir para poder elaborar 

un manual de organiaaci6n. 

1.- Investigación previa.- Consiste en ta reatiaación 

de una investigación de La información que tenga 

Za empresa en ~o que se Pefiel'e a manuales ante­

Piores. 

2.- Fo1'111UZación det plan de tl'abajo.- Esto es, Lama­
nel'a como se va a trabaja.1' pCU'a obtener et manual 

de organiaación •. 

3.- Unifo1'mal' Los cPitel'ios en tel"lflinologia y presen­

tación de.ta info1'rrtación. 

4.- Prepal'ación det·matel'iat de apoyo , elaboración 

de cuestional'ios y diseño de Las hoJ'as det manual, 

diseño de carpetas que contendl'á el documento. 

5.- Presentación det ptan y programa pa.I'a ·su autol'iB!!_ 

ción. 
8,- Comunicación genePat de ta PeaZiaación det tPaba­

jo. 

7.- Investigación diPecta en áreas de tPabajo sobre 

sus funciones y su estructUPa. 

8.- Procesamiento de ta infol'mación, análisis, depuzi!!_ 

ción y ol'denamiento de ta inf ol"1Tlación. 
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'\ 9, - : Formu laaión de organigramas. 

10.- Redacaión del manual. 

11.- Presentación y autorización. 

12.- Impresión y distribuaión. 

13.- Revisión periódiaa para su actualización. 

A continuación ae presentarán algunas ventajas y des­

ventajas que implican la elaboración de loa manuales 

de organizaaión. 

Ventajas de Los manuales de organización. 

1.- A~ilian para tener el control deseado de Los re­

fuerzos, de Los empleados de una empresa. 

2.- Liberar a los miembros de La administración de te 

ner que repetir La información. 

3.- Elimina La confusión y duplicidad. 

4.- Disminuye la carga del supervisor. 

5.- Sirve de base para La capaaitación y el adiestra­

miento. 

6.- Sirve de base para La simplificación del trabajo. 

?.- Evitan La implantación de procedimientos incorrec 

tos. 

8.- Facilita la selección de personal. 

Desventajas de Los manuales de organización. 

1.- Su costo es muy elevado. 

2.- Requiere de mucho trabajo. 

3.- Si no ee actualiza ae vuelve obsoleto. 

Loe manuales de organiaaaión deben ser breves y amenos. 
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Manuales de Oi>ganización en una Empresa Pequeña y Me­

diana. 

Los manuales de organización,como se ha podido apre-­

ciap, son una herramienta importante en la empresa, 

para lograr una adecuada organización. 

En las Empresas Pequeñas y Medianas de la Industria 

de 2aa "Artes Gráficas", Loa manua Z.ea se pueden. rea Li 

zar en forma mas sencilla, desde Luego no perdiendo 

la importancia que representa dicho material. 

Se puede realizar con un costo menor, ai Lo realiza 

una persona especializada que trabaje en La empresa. 

Ea muy necesario tener un manual de organización aun­

que la empresa sea muy pequeña, ya que airve,como se 

dijo anteriormente, para Llevar una buena administra­

ción en La empresa. 

EL contenido de Loa manuales de organización en una 

Empresa Pequeña o Mediana de La Industria de '~rtes 

Gráficas" sería: 

1.- Credo de La empresa.- (esto puede ser opcional). 

2.- Objetivos Generales· y Específicos. 

3.- Nombres y títulos.- Nombre de Loa puestos y tltu~ 

Los de quien ocupa el puesto. 

4.- Descripción del puesto.- Este punto se debe de ha 

cer a detalle, ya que es el elemento básico en el 

manual. 

La metodología a seguir para La elaboración de un ma­
nual de organización en una empresa pequeña o mediana 

sería La siguiente: 

1.- Formulación del plan de trabajo. 

Consiste en elaborar un programa de actividades 

con tiempos y fechas para tener bien definido el 

tiempo que durar>á Za elaboración del manual. 
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2.- Uniformar Los criterios en terminoLogia y presen­

tación de La información. 

Se debe de tener bien establecidos Los términos a 

utilizar para elaborar eL manual, términos en cuan 

to aL 11A.rgott" se refiere. 

3.- Preparar·eL material de apoyo, éste seria eL dise­

ño de Las hojas que se van a utiLiaar para plasmar 

en eLLas La información de La empresa, asi como se 

requiere también de carpetas especiales que permi­

tan La fácil sustitución de hojas, determinar 

quien se va a hacer cargo de aplicar Zas entrevis­

tas. 

4.- Presentación deL pLan y programa para su autoriza­

ción. 

Una ves elaborado eL plan de tl'<Jbajo por la perso­

na o personas que van a obtener el manual, se pas~ 

rá a presentar este plan a La persona de más atta 

jerarqu-la en La empresa para que dicha persona au­

torice este plan. 

5.- Investigación en áxoeas de trabajo sobre sus funcig_ 

nes y estruatura. 

Al tener ya autorizado el plan, se procederá a re~ 

liaar investigaciones por medio de Las entrevistas 

que se hagan a Los empleados de l.a empresa, sobre 

lo que reaZisan, asi como soLicitlll' todos los doc~ 

mentas que sean de utilidad para l.a elaboración de 

dicho manua z. 
. ..,_ . 

6.- Procesamiento de La información, análisis, depura­

ción y ordenamiento de La información. 

Teniendo toda ia información requerida para La e labora 

ción del manual se procede a desechar Lo que no sea de 

utilidad, para tener únicamente Za que realmente sirva, 

asi posteriormente, se hará un análisis de Za inform~ 
ción obtenida y se ordenará en forma adecuada. 
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7.- Elaboración de los organigramas. 

En este punto, como se trata de empresas pequeñas 

y medianas, es conveniente la eLahoración de un 

sóLo organigrama, el cual representará los disti!:!_ 

tos niveles jerárquicos con que cuenta la empresa. 

En el organigrama se pueden anotar los siguientes 

datos: 

1.- Nombre de Za empresa. 

2.- Fecha de elaboración. 

3.- Nombre deL puesto. 

4.- Nombre de La persona que.ocupa el puesto. 

5.- Fecha de autorizaci6~. 

6.- Persona que eLahoró (Nombre y Firma). 

7.- Persona que autorizó (Nombre y Firma). 

Los puntos anteriores se pueden apreciar en eL or­
ganigrama que aparece en La figura # 25. 

B.- Redacción del manual. 

Después de haber eLahorado eL organigrama se pasa­

rá a La parte mas importante de za elabÓraaión del 

manuaL, que consiste en la redacción, en este punto 

es importante que ae cuide La terminologia (de és­

to se habio en puntos anteriores JutiZizada, asi C!Z_ 

mo tratar de que sea breve e interesante La redac­

ción. 

9.- Presentación y autorización. 

Este ea eL punto finaL en La elaboración deL manual, 

y consiste en presentar a Los jefes eZ reporte para 

su revisión y autorización. 
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FIGURA 25 

!NOMBRE DE LA EMPRESA 

1 FECHA DE ELABORACION 

NOMBRE DEL PLESTO 

NOMBRE DE LA PERSONA 

1 1 
NOMBRE DEL PUESTO NOMBRE DEL PLIESlO NOMBRE DEL PUEsro 

NOMBRE OELA PERSONA NOMBRE DE LA PERSONA NOMBRE DE LA PERSONA 

1 1 
NOMBRE DEL PUESTO NOMBRE DEL PUESTO 

NOMBRE DE LA PERSONA NOMBRE CE LA PERSONA 

NOMBRE DEL PUESTO NOMBRE DEL PUESTO 

NOMBRE DE LA PERSONA NOMBRE DE LA PERSONA 

[FECHA DE AUTOR IZACION PERSONA QUE ELABORO 

PERSONA QUE AUTORIZO 

r.. 
'.• 



H.6.~. 

La reorganización consiste en cualquier cambio en Za distribu-­

ción de responsabilidades, en Za facultad de tomar decisiones 

o en Zas relaciones, también hay reorganización cuando aumenta 

eZ tamaño de Za empresa. 

IV.6.1 Decirión para ~-

Existen muchas razones por Zas que una empresa pueda de­

cidir una reorgani2aci6n de importancia, a continuaci6n 

se mencionan algunas de éstas: 

1) Crecimiento. 

Esta puede ser una de Zas razones más importantes para 

realizar una reorgani2aci6n; loa efectos deZ crecimiento 

generalmente afectan a Zoa altos ejecutivos, a los que 

lea cuesta mas tiempo cada ves tomar sus decisiones. 

El crecimiento ae puede presentar de varias formas, ae 

mencionan algunas de éstas: 

La expansi6n de producci6n de productos existentes. Este 

tipo de crecimiento requiere de más elemento humano y 

por consecuencia.de una mayor coordinación. 

El aumento de productos aimiZarea a mercados aimi-lares. 

También para esta clase de crecimiento se requiere ele­

mentos humanos y una mayor coordinación. 

EZ aprovechamiento de los: conoaün~entos técnicos en di­

ferentes mercados. Cuando sucede ésto, se necesitan 

más gerentes de ventas y más gerentes de productos. 

La incorporación de nueva tecnología a fin de satisfacer 

demandas nuevas. Este tipo de crecimiento realiza cam-­

bios en eZ área de ventas y de mercadotecnia. 
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Diversifiaaaión o l.a inaorporación de produatos disimiles*. 

Para meraados totalmente diferentes, aqui se area un pro­

blema de aoordinaaión. 

Estos son algunos problemas de crecimiento en Za empresa, 

Zo cuaZ implica una rápida reorganización. 

2) Actividad económica en desaenso. 

Cuando Zas ventas y Zas utilidades de una empresa es~ 

tan descendiendo, la necesidad de reorganizar es ta'gente, 

ésto obliga a Zos miembros de mas alto nivel jerárquico a 

querer centraZizarmtúJ Za autoridad, para tener un control 

de las actividades que se deear!oZZan en Za empresa, así 

como una reducción de Gastos Administrativos. 

3) Cambio en Zas tendencias administrativas. 

En todo tipo de empresa se tiende a modificar su es--­

tructura administrativa, para mejorarla y hacer que ere!!_ 

ca Za empresa, cuando surge esta inquietud de cambiar o . 

modificar Za administración se debe de reorganizar, éste 

es otro motivo para que haya reorganización en una empre­

sa. 

4) Cambio en personal administrativo. 

., 
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Cuando entra personal nuevo generaünente en puestos 

aLtoe, éstos tienden a modificar La eetructUI'a de ta org!!_ 

nización y ésto en ocasiones Lo hacen porque no se adaptan a 

Za estl'UCtura existente. 

5) Acontecim-ientos Externos. 

D-&1.tro de Zos aspectos externos se debe mencionar aZ 

que más ha afectado aZ país que es Za crisis econó­

mica actua Z, l.a aua L se ha venido de-

*. Disemejante, Diferente Gran DicaioM:rio Ilustrado. SeLecaiones de R. D. 



sar>roZZando desde Za década de Zos setentas. 

La crí.sis se refleja en La fatta de satisfactores, La de 

socupación, una mala distribuci6n de ta riiqueza, dismin!:!_ 

ción en eZ crecimiento del Producto Nacional Bruto, eZ 

incremento de Za deuda externa, La devaluación, Za infZ::_ 

ción, entrie otros. 

En Lo que respecta a Za Industria de Zas "Artes Gráficas" 

Za crisis ha afectado de La manera siguiente: 

Awnento ~eZ costo de La materiia prima, aabe mencionar ·que 

en·i982 fué de un ?B;sr.:y en· 1983 fué de un 82.3%. 

EZ nivel de Liquidez es reguZaP en un 45.40%, es rieducido 

en un 18.20% y muy reducido en un 36.40%. 

EZ nivel de endeudamiento total es riegular en un 63.6% y 

es alto en un 36.40% • 

La estructura del personal ocupado permanente es de un 

82.00% y eZ eventual es de un 18.00%. 

Las e:.r:peotativas sobre eZ nivel de empleo es Za siguiente: 

Obreros y Operarios. Disminuirá 24.?0% 

Personal Administrativo. 

Ejecutivos y Técnicos. 

Se mantendrá ?S.30% 

Disminuirá 

Se mantendrá 

Disminuirá 

Se mantendrá 

22.BO% 

??.20% 

13.?0% 

86.30% 

Composici6n de Za desocupaci6n, habiendo sido empleados 

de planta y eventuales: 

-Obrerios. 

Empleados de oficina. 

Técnicos. 

Vendedores. 

... ~. 

PLANTA 
61. ?0% 

29.90% 

8.40% 

00.00% 

EVENTUALES 

90.00% 

00.00% 

00.00% 

10. 00% 

Efectos de Za devaLuaci6n en Zas exportaciones, el pori­

centaje de Zas empriesas exportadoras es del 38.40% de 
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Zaa cuaZea Za devaluación no tend:r>á nada de efecto en 

Zaa expo:r>taciónea en un 39.30%, un poco de efecto en 

un 20. 20%, un efecto :r>eguZaP en un 20, 30% y mucho efeq_ 
... ·.' :to en un 20.20%. . . . . 

Laa expectativaa aobre el nivel de expo:r>tación aon: 

Se eape:r>a que Za expo:r>tación no cambié en un 63,60% 

Se eape:r>a que Za e:r:po:r>tación aumente en un 36.40% 

E:r:pectativa :r>eepecto a Za poZítica de control de precios 

en el año de 1984 y 1985. 

Se eepe:r>a 

Más f lexibi Udad 

Ningún cambio. 

Libe1'tad de precios. 

Cont:r>ol abeotuto. 

1984. 

36.40% 

. 45. 50% 

9.10% 

9,00'!o 

1985. 

38.70% 

20.40% 

11.40'1. 

29.50% 
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·.E:t:pe(Jr,a_tivae sobre el C.~fi:~.f.m~.~nto de~ Pl'oduct'i',J"!..~~!'Ji%$~··" ... 
Erutó, 

Para 1983 

Para 1984 

Para 1985 

(1. 4) 

0.4 

2.8 

Loe pol'centajee anteriores nos propol'cionan una situa­

ción de. Z9 que puede ocUI'ril' en un ftfturo y to .que,.,~!~~ . .. 
ocur:r>iendo en relación a Za crisis por Za que atravieza 

nuestro paía, asi se puede i•er como Zoa acontecimiento 

externos que ocurren en torno a laa empreaas puede ser 

motivo para realizar una l'eol'ganiaación dentl'o de ellas, 

ya aea por Za neceaidad de tener menol' ó máa pel'aonal 

o pol' Za neceaidad de qu~ se requiera un mejor controt 

de precioa .* 

*Banco Nacional de México. 

· ReeuUado de Za enauenta a Za Industria Mediana en 1983. 



Una vez que se tienen Zas causas por Zas que se debe de 

reorganizG.1' una empi•esa, se deben de definir claramente 

los objetivos a los que se pretende llegar: 

Los objetivos entre otros, pueden incluir metas como Zas 

siguientes: 

1) Reducir gastos administrativos. 

2) DescentraZizG.1'. 

3) Hacer posible una mayor responsabilidad. 

4) Proporcionar mejores medios de coordinación. 

5) Reducir los cargos sobre el ejecutivo en jefe u otros 

ejecutivos. 

6) Acortar Za cadena de mando. 

E:i:isten más objetivos aún, que Za empresa puede determ'f:. 

nar de acuerdo a Zo que se pretende realizar. 

n 



H.6.Z. Etapas iie la ~-

Si ya ae ha tomado ia decisión de reorganiza!' y ae han 

definido Loa objetivos, ae pasará a tratar .zas etapas de 

Za organización, que aon siete l.aa cuales preaentaremoa 

a continuac1:ón: 

1) Quien va a manejar ia mecánica del trabajo. 

2) Definir Za organización actual. 

3) Planear Za organización ideal. 

4) Adaptar el ideal a Zaa posibilidades presentes. 

5) Desarrollar los organigramas y el manual de organiza­

ción. 

6) Anunciar e impl.antar el plan a corto plazo. 

?) Obtener Za aceptación de los cambios. 

1) Quien debe manejar Za mecánica. 

Si ia empresa cuenta con un especialista en organiza­

ción o con un departamento de organización, ellos se 

encal'garán de realizar Za mecánica de ta reorganiaa-­

ción y si no hubiese personal especializado, entonces 

puede designarse a alguna persona pa.zta realizar esta· 

actividad. 

No se puede definir cuales eapecificacionea debe de 

tener el eapeciaUata, pero a continuación se dan Zas 

que se pueden considerCl1' para Za persona "Ideal". 

1) Deberá tener una mente analitica que le permita Z'!_ 

conocer que debe hacer desde el punto de vista de Za 

lógica de ia empresa. 

Tener un firme conocimiento del área administrativa u 
conocer bien Za Paicologia Administrativa. 

2) Deberá tener un conocimiento muy exacto y detallad~ 
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deL negocio de Za empl'eaa, en au tecnoLog.ia y debel'á eatal' 

familia.l'isado con aus traáicionea y l'asgos distintivos. 

3) Deberá posee.?' una excelente memoPia, ya que si tomal'á d~ 

aiadas notas durante Zas entpeviataa, podria coartal' a 

aquellos a quienes entrevista. 

4) DebePá guarda!' la diatanci.a. suficiente pa.ra inspirar Pesp~ 

to, pero aL miamo tiempo debe aer accesibLe y amistoso con 

quienes se acePquen a él. 

5f Deberá sel' inftexible Pespecto a los pl'incipios básicos, 

sobPe lo que es fundamentalmente necesario para l.ogral' Zas 
metas de Za organización, que no deben ser necesariamente 

los principios de Za o:rganisaaión. 

6) deberá estatt famitiariaado con el pensamiento técnico sobre 

Za materia de Za organización y ser práctico en esta misma 

área. 

7) Trabajar velozmente y sin embargo no da!' Za impresión de 

que se tiene prisa. 

Si existe un departamento en lugar de"üñ-;;p-;ci.a.lista, tiende 

a· ser pequeño, porque los buenos especialistas en organización 

son escasos. 

En Za mayoría de las empresal:I tanto grandes como medianas,. el 

jefe del depaPtamento de ol'ganización reportaba a alguien de 

bastante importancia en Za empresa, tales como al ejecutivo 

en jefe o al presidente administrativo. ~····· 

En dottde no c·"r.iste un departamento de organización, se asigna 

Za función a uno de los demás departamentos o a un comité. 

En Zas empPesas más pequeñas, se puede asignar el tPabajo a 

un solo jefe ejecutivo, que puede sel' eL tesopel'o o el ejecu­

tivo en jefe. 

En la utiZisación·de consultores extePnos se puede considerar 

como una gran ventaja ya que el consultop externo puede pPo--
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porciona:t' una gran experiencia en ei ramo de Za organización, 

ya que asesoraría en fo1'111a compZeta a los integrantes que se 

dediquen a esta parte tan importante dentro de una empresa. 

2) Definir Za organización actual (segunda etapa de Za reorgani­

zación). 

Dentro de ésta se debe de definir cual es Za causa por Za que 

se requiere una reorganización, definir si reaZmente esta or­

ganización no opera en forma adecuada y cuales son los probZ!!!_ 

mas que existen. 

3) Pianear Za organización ideal (tercera etapa de Za reorganizE!_ 

ciónJ. 

Una vez que se realizó un análisis de Za organiaaoión actual, 

y se Uegó a Za conc'lusión de que se requiere una reorganiza­

ción, se pasará cz desarrollar un plan para poder definir Za 

nueva organización. 

Posteriormente se realizarán una serie de entrevistas, ya sea 

comenzando desde toe niveles más altos o de ios más bajos és- . 

to dependerá de Za persona que rea Ucé el estudio. 

Los cuestionarios que se apliquen deberán ser los suficiente­

mente extensos, como para que a1'1JPquen asuntos importantes, y 

Zo suficientemente cortos para poder ser manejadns en eZ aná­

lisis. 

Una vez que se tienen todos Zos cuestionarios contest.ados; se 

realizará el análisis de Zas entrevistas, se puede obtener 

una mayor comprensión de fo que se necesita dibujando un cua­

dro de distribución de trabajo para cada actividad· o· puesto. 

4) Adaptar ei ideal a Zas posibiZidades presentes (cuarta etapa 

de Za reorganización). 

Esto es, se debe de ver cual es Za situación actual de Za em­

presa tanto en el aspecto administrativo, económico, social, 

etc., para poder implantar el nuevo sistema sin tener que re-
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currir a:un costo muy eLevado y que.no tenga beneficio pa­

ra l.a erripresa. 

5) DesarroLl.ar Los organigramas y ei manuai de organización 

(Quin~a etapa de ta reorganisación). 

Este punto se,puede ~preciar a detaUe en eL inci-­
so IV.5.2, donde se define et manuai de organización, 

6) Anuncial' e impl.antar et pt.an a copto pLC1Bo (Se:r:ta etapa de 

l.a reorganisaciónJ. 

Una ves que se ha definido eL plan a seguiro para Za roeol'g~ 

niaación se debe de proesentaro ante Las autoridades cororoes­

po~ientes para su aprobación. 

7) Obtenero t.a aceptación de los cambios (Séptima etapa de La 

reoroqaniaación). 

EL mejor p1.an roesutta inutiL si no e:r:iste una comproensión 

qeneroal det. mismo y un alto grado de aceptación. 

Lo que se perosigue aL introoducir cambios es lo{ll'ar una me­

joroa en l.a forrma en que funciona t.a orqaniaación, pero si 

se troopiesa con una {ll'an opoeiaión, t.a mejol'a que se Zo-­

{ll'e puede roeducirse al mlnimo o no LLegar a e:r:istir, espe­

ciaLmente cuando Za oposición parte de Loe altos ejecutivos. 

Así. resulta imporotante no poner en marocha eL pl.an, sino ha!!_ 

ta que e:r:ieta un acuerdo euetancia~ .. a,ceroca de su adopción. 
y a fin de que se pónga en marcha lo mas proonto posible. 
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La probZemátiaa organizaaiona'L que existe en 'Laa empresas pequeñas 

y medianas de ia industria de "Artes Gráfiaas", se pudo deteatar a 

travéa de una aerie de auestionarios que se ap'Licaron a diahas em­

pl'eaas. 

En et deaarl'oLZo de este aapitu'Lo se explicará la manel'~ aomo ae 

detel'minó el número de cueationarioa que ae apLiaarón, así como el 

análisis que ae hizo a diahoa cueationarioa. 

F.1. ~de Za -.tra.• 

En probabilidad y estadiatica ea aostwnbre 'L'l.amar e:cperimento 

a cua'Lquiel' proaeso de obael'vaaión, ~uando un experimento se 

rea'Liza varias veces, ae obtiene un (Tl'Upo de una población. 

El (Tl'Uf'O formado por el tota'L de datos poaib'Les de obtener at 

realizar una seauencia se 'Le denomina pobLaaión, e'L tél'mino 

pob'Laaión (universo) se refiere a poblaciones hwn~nas (aons!i 
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midorea, votantes) o bien a ob~etoa, tales aomo productos ma- , 

nufacturadoa que se prueban para enaontrar art-CauLos defeatu!!_ Ji 

aoa, La poblaaión puedé aer infinita o finita. 

Para fines de eatá investigaaión 'La pob!acióri eti f'lnita, 

Un grupo de datos extraidoa de una poblaaión constituye una 

mueatra. 

La muestra de esta inv.estigaaión ae obtuvo apLiaando primero 

una mueatra piloto (premuestra) para posteriormente por medio 

de una fórmula de estadistiaa obtener la muestra· que se utiti 

zó para el análisis de esta investigaaión. 

* Introduaaión a probabilidades y estadísticas, 

Oatavio A. Rasaón Ch. y Augusto G. Vil'Larreal A., U.N.A.M. (Inst. de Ing.) 

* Toma de deaisiones en AdministPaaión, mediante métodos estadistiaos. 
· Spul'l' y Bonini, Edit. Limusa. 
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V .1.1. lluBtJtpa Piloto. 

En la muestra piloto o premuestra, ae tomazoón como base 

30 cuestionazoios a aplicar. 

Para obtener la desviación estandal" poblacionaZ era ne­

cesario obtener la media pobZacionaZ, Za cuaZ se obtuvo 

a través de las siguientes fórmulas eatadlsticaa. 

A 

X =~Xi • [i 
n 

Sustituyendo en la fórmula# 1. 

x = 302.5 
30.0 

Xi f i 

7.0 15 
12.5 11 
15.0 4 

TOTAL 

= 10.oaa 

. -
~Xi. fi 

105.0 
137.5 
60.0 

302.5 

(1) 

A 

De Za fórmula anterior se tomó como datos de Xi Za· pr!_ 

gunta número 14 de el cuestionario, se tomó estos da-­

tos como base para obtener Za media, ya que se cOnsid!_ 

ró que esta pregunta es muy significativa y servirla 

de base pazoa todas l~s demás. 

Ea significativa, porque el número de empleados es bá­
sico para saber si la empresa esta bien o mal en el as 

pecto administrativo. 
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- - - - - -(2) 

de donde: 

- ~ 

(Xi - x/3¡i Xi f i Xi - X 

7.0 15 -3.0833 142. 6011 
.12.5 11 2.416? 64.2448 
15.0 4 4.916? 96.6958 

TOTAL 303. 5417 

Sustituyendo en la fól'mUla # 2. 

s2 = 
3~~:~~l? = 10.1181 = 1.lllOll 

** Fórmula para obtener la muestra poblaciona'l. 

)'=SK+X - - - - - - - - - - - - - (3) 

De donde: 

Se tomó como inte1'Va1.o de confianza {K) un 90% de 

confiahi'lidad = 1. 645 ; se tomó de la tabla del área 
bajo la curva, (tabla # 5). 

!'ABLA ' 
50% 68.2?% 90% 95% 95.45% 99% 99. ?3% 

o. 6?45 1.00 1.645 1.96 2.00 2.58 3.00 

** Toma de decisiones en Administración, mediante métodos estadísticos. 
Spurr y Bonini, Editoriia'l iimusa. 
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Sustituyendo en ia fórmula # 3 • 

.fl. = 3.1809 (1.645) + 0.0833 = 15.11%6 

Loa datos para obtener ia muestra se obtuvieron de la 

siguiente manera: 

Este númel'o ae obtuvo del totai de empl'esaa pequeñas y 

medianas de 1,a industl'ia de "Al'tes Gráficas" que se en­

cuentran asociadas a CANIAG. 

En ia tabta H 5 se puede apl'eÓiar ei númel'o total de e!!!_ 

presas que ae dedican ezclusivamente a Za tipof!l'afía e · 
impresión, y su deagoce por el tamaño de e7,7,as. 

J'ABLA 1 1 

TAMA!JO DE PORCENTAJE NUMERO DE 
EMPRESA EMPRESAS 

ARTESANAL 60% 1,196 
PEQUE!JA 23% 459 
MEDIANA 14% 2?9 
GRANDE 3% 60 

TOTAL 100"!. 1,994 

De esta tabla se extrajeron Zas empresas pequeñas y m~ < 
dianas, esta información se obtuvo de CANIAG, y como 

se dijo en el punto de introducción, sólo ae eatudia--

rán las que eaten asociadas a CANIAG, que ae encuentren 

en el Distrito Federal y que sean pequeñas y medianas. 

N = 459 + 2 79 = ?38 



La Val'iancia se define como La swna de Los auadrados de 

'las desviaaiones respeato a La media, aividida por ei n!f 

mero de observaaiones. 

et= rx -fl J
2 ti 

n - 1 - - - - - - - - - (4) 

De donde: 

- - -
J2fi Xi f i Xi-)L (Xi -)'-

7. o 15 -8.3126 1036.4898 
12.5 11 -2.8126 87. 0179 
15.0 4 -0.3126 0.3909 

TOTAL 1123.8986 

Sustituyendo en 'la fórmuia # 4. 

j1- = 15.3126 de fórmuia # 3 

__g, =· 1123.8986 
\; 29.00 = 38.?551 = 1.2254 

* EL error estandar se obtuvo de La siguiente f órmuia: 

E = ; (N - n) - - - - - - -- - - - - - ( 5) 
n N - 1 

de donde: 

n = Datos obtenidos en La premuestra que es ei número de 

eiementos que se auestionapon (30 auestionarios) 

Sustituyendo en La fórmuLa # 5. 
2 E= (3.1809) ( 738 - 30 = 7163.6324 =O 3240 =o 5692 = 1 

30 . 738 - 1 . 22110. 0000 • • 
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*Curso Suplementario para un Estudio de aaso sobre encuestas y Censos, Conferencias 
Sobre muestreo. Bureau of the Censos; George H. Brown, Di~ector. 

U.S. Department of Corrunerce. 

... 



a.,, 

** 

Este dato se tomó de Zas tabZas deL Area Bajo Za Curva, 

se desea que exista una segur>idad en Za eZaboración de Za 

Muestra, por Zo tanto se estimó una confiabiZidad deZ 90% 

que es bastante aceptable, en Za tabZa # 5, se encuentra 

La tabla del Area Bajo La Curva. 

En Za figur>a # 1 se puede apreciar el nivel de confianza 

que se tomó para este estudio. 

Una vea dete1'171inados todos Zos datos necesarios para poder 

dete:rminar Za múestra, se pasará a mencionar la fórmula de 

La muestl'a. 

NX = _It_N_~J- (5) 

K
2 r:!- + NE 

Sustituyendo en la fórmula # 5 • 

. (l.845J2 738 (6.2254J 2 
NX = ----=------.,..----

(1. 845}2 (B.2254) 2 + 738(1) 2 
= 77398.7.437 = •1 111 

842.8738 • 

Para fines de esta investigación se tomó como muestra 95 

cuestionarios, que se presentarán para su contestación a 

Las empresas pequeñas y medianas de la Industria d. 

"Artes Gráficas". 

** Curso Suplementario para un Estudio de caso sobre encuestas y Censos, Con · 
ferencias sobre muestreo. Bureau of the Censos; George H. Brown, Djrector. 

U.S. Department of Co1m1erce. 
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r.2. fipo de QuuJi:ionario a apl.icm-. 
' 

Una vea que se determin6 el tamaño de la muestra, se pasó a 

la elaboraaión de Los cuestionarios, los cuales se deben de 

preparar bien estructurados, de taL manera que contenga las 

preguntas que realmente interesan pa1'a la investigación. 

A continuaaión se presenta La estructura del cuestiona1'io que 

se utilizó pa1'a aplicar la muestra de ·esta investigación. 

e u E s r I o • A R I o . 

l.- ¿Cuanto tiempo tiene su negocio establecido? 

Menos de un año (1) De 5 a '1 años (4) 

De l a 2 años 

De 3 a 5 años 

(2) 

(3) 

Más de '1 años. (5) 

2.-¿Tiene en su empl'eaa algunos objetivos definidos? 
si (1 J no (21) 

Si su respuesta ea negativa pase a La pregunta# 5,· 

3,• ¿ Bus objetivos Loe tiene programados a? 

Corto plazo (1 J Lal'go plazo (3) 

Mediano ptaso (2) No aon~estó. (4) 

4.- Entre sus objetivos se encuentran algunos de Los siguientes: 

Optimiaaaión de utilidades (1) 

Diversifiaaaión del producto (2) 

Crecimiento de la empresa (3) 

Obtener un mayor mercado 
No· contestó, 

(4) 

(5) 

5.~ Tiene en su empresa algunas poLiticas establecidas. 

Si (1) No (2) 

Si su respuesta es negativa pase a La pregunta # '1. 

·" ·-

·.1 
. ·~ 
·, 



6,- De Zas poZítiaas que usted tiene se enauentran Zas siguie~ 
tes: 

Hora.Pío de entrada y salida eatabZeaido (1) 

Jornada de trabajo (2) 

No se aaepta arédito (3) 

No contestó, (4) 

?.-¿Cuenta su empresa aon un organigrama? 

Si (1) No. (2) 

Si su respuesta ea negativa pase a Za pregunta # 9. 

8.- Dentro de su organigrama ¿CUaZes de los siguientes datos 
tiene? 

Nombre deZ puesto (l} 

Nombre de Za persona que oaupa eZ puesto (2) 
No contestó, (3) 

9.- ¿Cuenta con asesoría e:tte:rna su empresa? 

u 0) ~. (2) 

10. - ¿Cuenta aon una cZasificaaión de Zas actividades que .d!!_ 

, sarroil.an cada uno de sus empleados en forma escrita? 

Si (1) No. · (2) 

11.- ¿Cuenta su negocio con manuales que apoyen su funciona­
miento? 

Sí (l) . No. (2) 

Si su respuesta es negativa, pase a Za.pregünta # 14. 

12.- Dentro de Zoa manuales que Uene en su negoaio se encuen• 
tran algunos de Zos siguientes: 

Manuales de organización (1) 

Manuales de procedimientos (2) 

Manual de Bienvenida. (3) 

No contestó. (4) · 

13.-¿Cada cuando actualiza sus manuales? 

Cada Año (l) aada tres años (3) 
Cada dos años (2) no aontestó. (4) 

. :i; 
.. ~ 
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14.- ¿Cual ea:ea número de empleados con que cuenta su negocio? 

5 a 10 (1) 31 a 50 (4) 

11 a 20 (2) Mas de 50 (5) 

21 a 30 (3) 

15.-¿Las relaciones que e~isten entre sus empLeados ea? 

Muy buena (1) Regu'Lait (3) 

Buena (2) Mala (4) 

16.-¿Como contrata a aua empLeadoa? 

Por medio de empresas de contratación. 

Por su cuenta. 

(1) 

(2) 

1?.- Laa relaciones entre tos empteadoa· y et dueño det negocio 

es: 

Muy Buena 

Regutar 

(1) 

(3) 

Buena 

Mata 

(2) 

(4) 

·18.-¿Capacita usted a sua empteadoa at ingreaaP a su negocio2 
Si (1) No (2) 

19.-¿Cuenta con personal eapeoiatiaado en su negocio? 
Si (1) No (2) 

20.- ¿Como cuida usted ta catidad de sua productos? 

Revisando antes de hacer ta entrega. (1) 

Vigilando at empteado que hace et trabajo. (2) 

21. - ¿Como se dá usted cuenta det avance tecnotógico que se 

tiene en su á:rea? 

Por medio de revistas. 

Por medio de tibros. 

Por medio de periódicos. 

(1) 

(2) 

(3) 

22.- ¿Como controta sus entradas y saiidas de .. 1ercancúi2 

Por medio de un inventario de mercancías. ( 1 J 

Por medio de relaciones de entradas y salidas 

de mercancías. (2) 

23.- ¿Como controla sus entradas y salidas de efectivo? 

Por medio de fichas contables. (1 J 

Por medio de libros. (2) 



v.2.1. f'abulación de ·loa CMBst~. 

Una vez teniendo Zoa aueationaPioa acntestadoa, se pas!!_ 

rá a su tabulación, dándoles poraentajea:a Zas ·aan~idci­
dea obtenidcia • .. 

l. CUanto tiempo tiene 

su negoaio estabZeaido. 

1.1.Menos de un año. 

1.2.De l a 2 años. 

1.3.De 3 a S años. 

1.4.De s a 7 años. 

1.S.Más de 7 aflos; 

TOTAL. 

2. Tiene en su empPesa al 
gunoa objetivos def inJ:.. 

dos. •. 
2.1. Si 

2.2. No. 
TOTAL. 

3. Sus objetivos Zos tie­

ne pPo{ll'amados a: 

3 .1 • CoPto PZaso. 

3.2. Mediano P'LaBo. 
3. 3. Lapgo PZaao. 

3.4. No contestó. 

TOTAL. 

4. Entre sus objetivos se 

enauentPan a~gunos de 

Zos siguientes: 

4.1.0ptimización de Uti-
Udades. 

o 
o 
o 
4 

91 

95 

44 

Sl 

9S 

2S 

18 
1 

Sl 

9S 

18 

.O.DO'!. 

o.oor. 
O.OO'J, 

4.221~, 

9~. 78'!.. 

100.00'!. 

46.32'!. 

S3•68% 
1OO.00'1. . 

26.32'1. 

18. 9S'I. 

'1. OS'!. 

S3.68'X. 

100. 00'?. 

18.9S"t. 
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FIGURA 2 

CUANTO TEMPO TIENE SU NEGOCIO ESTABLECIOO 
w 4.22 % MAS DE 7 Af'JOS 
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ffdtliVft'A t:arIDAD PORCDrATB 

4.2.Diversificación deL 

producto. 7 • .373 

4 • .3.Crecimiento de la 

empresa. 1.3 1.3.683 

4.4.0btener un mayor 

mercado. 6 6 • .323 

4. 5. No contest6. 51 5.3.683 
TOTAL 95 100.003 

5. Tiene en su empresa al.g!!_ 

nas poLiticas establee:!:_ 

do.a. 

5.1. Si. 90 94. 743 

5.2. No. 5 5.263 

TOTAL. 95 100. OO'lo 

6, De las poLiticas que·us-

ted tiene se encuentran 

Las siguientes: 

6;1.Horario de entrado. y 

salida establecido. 51 5.3.68'/. 

6.2.Jornado. de trabajo, 20 21.06'/. 

6.3.No se acepta crédito 19 20.00'lo 

6.4.No Contestó. 5 ~.26'/. 

TOTAL. 95 100.00'lo 

7. Cuenta su empresa con 

un organigrama. 

7.1. Si. l 1.053 

7. 2. No. 94 98.953 

TOTAL. 95 100.00'lo 

8. Dentro de su organigrr!:_ 

ma cuaL de Los siguie!!_ 

tes datos tiene: 
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PllF.GUllrA CAft'IDAD POllCD/f'UE 

8.1.Nombre deL pue!!.. 

to •. 1 1.053 

8. 2, Nombre de La 

persona que oc~ 
pa ei puesto. o o.oor. 

8. 3. No contestó. 94 98.953 
TOTAL. 95 100.00% 

9. cuenta con aaesoria 

e~terna su empresa. 

9.1. Sí.. 95 100.00% 
9.2. No. o o.oor. 
TOTAL. 95 100.oor. 

10. cuenta con una cLasi 

f icación en f 01'111a e!!_ 

crita de Las aotivi-

dades que desarroüa 

cada uno de sus empLe~ 
dos. 

10.1. Sí.. 4 4.213 

10.2. /{' '• 91 95. í'B'fo 
TOTAL. 95 100.00'fo 

11. Cuenta su negocio con 

manuaLes que apoyen 

su funcionamiento, 

11.1. Sí. l 2.05% 

11. 2. No. 94 98.953 

12. Dentro de Los manuátes 

que tiene su negocio 

se encuentran aLgunos 

de tos siguientes: 



' 

12.1.Manuaies de or­

ganización. 

12.2.Manuaies de pr~ 

cedímientos. 

12.3.Manuai de bien­

venida. 

12.4.No contestó. 

TOTAL. 

13. Cada cuando actua 

Ziaa sus manual.es. 

o 

o 

1 

94 

95 

13.1. Cada año. O 

13.2. Cada doa años o. 
13.3. Cada tres años 1 

13.4. No contestó. 94 

TOTAL. 95 

· 14. CuaZ. es e'l número de em­

pZ.eados con que cuenta 

su negocio. 

14.1.De 5 a 10 

14.2.De 11 a 20 

14.3.De 21 a 30 

14.4.De 31 a 50 

14. 5.Más de 50 

TOTAL. 

15. Las relaciones que exi! 

ten entre sus empleados 

es: 

15.1. Muy Buena. 

15.2. Buena. 

15.3. Regular. 

15.4. Mala. 

31 

15 

8 

28 

l? 

95 

13 

88 

14 

o 

0.00% 

0.00% 

1.05% 

98.95% 

100.00% 

0.00% 

0,00% 

1.05% 

98,95% 

100.00% 

32. 83% 

15. ?9% 

6.32% 

2?. 3?% 

1?~89% 

100.00% 

13.88% 

?1.58% 

14.74% 

º·ºº"" 

,,, ,.,. 

Sl 



.,·: _. 

PllJ!XilJff A CADIDAD 

TOTAL. 95 

16.Como contrata a aua 

empleados. 

16.1 Por medio de-· 

empresas de CO!!_ 

tl'atación. 6 

18.2.Por su cuenta. 89 

TOTAL. 95 

17.Laa relaciones entl'e los 

empleados y el dueño del 

negocio es: 

17.1.Muy buena. 12 

17.2.Buena. 74 

l '?. 3. Regu"lar. 9 
17.4;Mala. o 

TOTAL. 95 

18.Capacita a sus empleados 

al ingresCll' a su negocio. 

18.1. Si. 39 

18.2. No. 58 

TOTAL. 95 

19.Cuenta con personal esp!!_ 

cialiaado en BU negocio. 

19.1. Si. 95 

19.2 No. o 
TOTAL. 95 

20.Como cuida usted la cali-

dad de suB productos: 

~-····.·. --· . 

Pa:l.CIIltrME 

100.003 

6.32'?. 

93.68% 

100.00'l. 

12.63'?. 

??.89'1, 

9.48'1, 

O.OM 

100.0M 

41. 05'?o 

58.95S 

100.00'f. 

100. 00% 

0.00% 

100.00% 
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PflECl/n'A C!JnIDAJD ~NE 

80.1.Reviaandoia an 

tea de entregar. 91 95. 79% 

20.2.Vigiiando ai e~ 

pleado que hace 

ei trabajo. 4 4.21% 

TOTAL. 95 100. 00% 

21.Como se da usted cuenta 

del avance teanológico 

que se tiene en su área. 

21.1.Por medio de revia 

tas. 95 100.00"lo 

21.2.Por medio de tibroa. o 0.00% 

21.3.Por medio de perió-

diaos. o 0,00% 

TOTAL. 95 100.00% 

22.Como aontrola sus entradas 

y salidas de meraanaia. 

22.1.Por medio de un in--

venta:t>io de meraan-

aiaa. 21 22.11% 

22.2.Por medio de reta--

aionea de entradas 

y salidas de meraan 

cúia. 74 7?.89% 

TOTAL. 95 100.00% 

2J. Como controla sus entra--

das y sa Lidaa de efectivo. 

23.1.Por medio de fichas 

contabZes. 32 33.6_8% 

23.2.Por medio de Libros. 63 66.32% 

TOTAL. 95 100.00% 



De los cuestionarios que se presentaron papa ser contestados a 

Zas empresas de la Industr>ia de Zas "Ar>tes Gráficas", ae pudo o?!_ 

aer>var> algunos problemas que existen en este tipo de empr>esa, ta 

les como: 

El poco número de empr>esas que tienen sus objetivos bien defini­

dos; a Za vez se pudo obser>var en Zaa empr>eaaa que si tienen ob­

jetivos, que éstos loa manejan a cor>to y mediano plazo, ésto lo 

hacen según comentapio de vm•ios empresarios, debido a Za crisis 

por Za que atraviesa nuestro, país, ya que no es conveniente ma­

nejar objetivos a largo plazo, (figuras 3,4 y 5). 

En el aspecto de laa políticas de laa·empresas, un 94.74% de laa 

empresas estan manejando políticas. Esto ea bueno, ya que pue-­

den llevar un orden interno en ia empresa, (figuYas 6 y 7). 

otro punto que se observó y que es básico papa fines de esta in­

vestigación ea que el 98.95% de las empresas entrevistadas no 

cuentan con un organigrama y un 1.05% de las empresas sí tienen 

organigrama, ésto implica una falta de organización, pero los 

dueños de Zas empresas pequeñas y medianas de la Indus~ria de 

"Artes Gráficas "consideran que no ea básico, ni necesar>io tener 

un organigrama, (figuYas 8 y 9). 

En re Zacióli a ia asesoría que tienen éstas empresas, todas cuen­

tan con ella, pero di~ha asesoría es en lo que respecta a el as­

pecto contable y fiscal, pero en el aspecto administrativo no 

cuentan con asesoría y la mayoría de ellas no lea interesa este 

tipo de asesoría, (figura 10). 

Se pudo observar en el detalle de las funciones, Za deacrip--

ción del puesto y el análisis de puesto, a los empresarios 

parece no interesarles este aspecto, lo anterior se puede obae?:_ 

var en Za pregunta 1 O del auest ionar•io (figura H 11 ) ya que el 

4.21% de Zas empresas si cuentan con una alaaificaaión detalla­

da y en fo2•ma escrita de sus funaionea, per>o un 95. 79 3 no io 

tienen. 
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FIGURA 3 

e3.68% 

NO 

46.32% 

SI 

TIENE EN SU EMPRESA ALGUNOS OBJETIVOS DEFINIDOS 

95 



FIGURA 4 

26.32% 
CORTO 
PLAZO 18.9ts % .,,.. __ ,..... 

MEDIANO 
PLAZO 1.05% 

LARGO 
PLAZO 

'53.68 % 
NO 

CONTESTO 

SUS OBJETIVOS LOS TIENE PROGRAMADOS A 1 

96 

._, 
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FIGURA 5 
, 

•• 

\ 4• 

ENTRE SUS OBJETIVOS SE ENCUENTRAN ALGUNOS 
DE LOS SIGUIENTES• 

llK IB.95 % OPTIMIZACION DE UTILIDADES 

~lll3.68% CRECIMIENTO DE .LA EMPRESA 

:Slf 53.68 % NO CONTESTO 

a; 7. 37 % OIVERSIFICACION. DE PRODUCTO 

4116.32% OBTENER MAS MERCADO 



FIGURA 6 

94.74% 
SI 

. 't• 

TIENE EN SU EMPRESA ALGUNAS POLITICAS ESTABLECIDJI.? 

1 
'! 

1 



FIGURA 7 

53.68% 

20.00% 
NO SE ACEP­
TA CREDITO 

21.06 % 
JORNADA DE 
TRABAJO 

HORARIO DE ENTRADAS' Y SALIDAS ESTA­
BLECIDO 

DE LAS POLITICAS QUE USTED TIENE SE ENCUEN­
TRAN LAS SIGUIENTES. 
* 5. 26 % NO CONTESTO 



FIGURA 8 

98.95% 

NO 

CUENTA SU EMPRESA CON UN ORGANIGRAMA 

•= 1.0!5%SI 

100 
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FIGURA 9 

NO CONTESTO 

DENTRO DE SU ORGANIGRAMA CUAL DE LOS 

SIGUIENTES DATOS TIENE 
-11 1.05 o/o NOMBRE DEL PUESTO 
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NOTA; 

FIGURA 10 

100% 
SI 

CUENTA CON ASESORIA EXTERNA SU EMPRESA 

LA ASESORIA CON LA QUE CUENTAN ES UNICAMENTE EN EL 
ASPECTO FISCAL y FINANCIERO. (VER PAGINAS 84 y ae ) 



FIGURA 11 

9~.79% 
NO 
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CUENTA CON UNA CLASIFICACION EN FORMA ESCRITA DE 
LAS ACTIVIDADES QUE DESARROLLA CADA UNO DE 
SUS EMPLEADOS * 4 .. 21 o/o SI 



Otro punto que ae puede considerar báaiao para esta investigación 

ea el de los Manuales con los que debe de contar todo tipo de e!!!_ 

presa, ya que ea una herramienta útil para ubicar en su puesto 

al trabajador, y se puede aprec'?ar que no le ponen interés Loa 

empresarios a este aspecto organizacionaL, ya que únicamente el 

1.05% de Laa empresas cuentan con un manual, y no es precisamente 

un manual de organización o de procedimientos, sino un manual de 

Bienvenida; en cambio el 98.95% de taa empresas no cuentan con 

ningún tipo de manual (figupaa 12, 13 y 14). 

UH 

En relación al número de empleados con que cuenta cada una de 

las empresas, (que fué la pregunta que nos sirvió de base para 

determinar la premuestra), ae puede observar en la figura 15, 

como estan divididas las empresas en relación al ntánero de emple!!_ 

do. 

Como comentario, se puede decir que la relación que ~iiJte entre 

trabajadores; y entre trabajadores y patrones, en la mayoría de 

las empresas ea buena y ésto es muy impol'tante; ya que paro po­

der l'ealizar un trabajo bien hecho.se debe de estar a gusto don­

de se este, (figu?'as 16 y 18). 

La contratación de los empleados en un 93.681. la !'ealiaan.los 

dueños y el 6.32% !'estante lá realizan por cuenta de terceros, 

(figupa 1 'i'). 

Un facto!' muy importante y que se dió en las empl'esas·entrevis­

tadas es la falta de capacitación del empleado, es impol'tante c~ 

pacitar a los empleados, debido a que es una actividad netamente 

manual y requiere de mucho conocimiento de el trabajo, el 41,05% 

de laa empresas capacitan a sus empleados y el 58.953 no los ca­

pacitan (figu?'a 19), 

Todas tas empl'eaas cuentan con pel'sonal especializado en su neg!Z_ 

aio, algunos comentarios que hicieron Los dueños de tas empresas, 

es que para este tipo de trabajo se requiere de personal especi~ 

Uzado en un 100%. (figura 20). 

,. -



FIGURA 12 

98.95% 

NO 

CUENTA SU NEGOCIO CON MANUALES QUE APOYEN SU 
FUNCIONAMIENTO 
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FIGURA 13 

98.95% 
NO CONTESTO 

106 

. DENTRO DE LOS MANUALES QUE TIENE SU NEGOCIO· 
SE ENCUENTRA ALGUNO DE LOS SIGUIENTES 
• l. OS% DE. ,BIENVENIDA 
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FIGURA 14 

98.9!5% 

CADA CUANDO ACTUALIZA SUS MANUALES 
a l.OS% C/ 3 AROS 

107 
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FIGURA 15 

r 

/ - , 

32.63% 
DE 27.37% 

!S A 10 DE 
31 ASO 

17.894Mt 
l!S.79% MAS 

DE DE 50 
11 A 20 ~ -........... 

\ 6.32% 
DE 

~ " 
21 A 30 

~ ........... 

-... 

CUAL ES EL NUMERO DE EMPLEADOS CON OUE CUENTA 
EN SU NEGOCIO 

.. -" 



FIGURA 16 

71. 58"' 
BUENA 

109 

LA RELACION QUE EXISTE ENTRE SUS EMPLEADOS ES. 
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FIGURA 17 

93.88% 

COMO CONTRATA A SUS EMPLEADOS 

• 6.32 % POR .MEDIO DE EMPRESAS DE CONTRATACION 



FIGURA 18 

77.89% 
BUENA 

LAS 'RELACIONES . ENTRE LOS EMPLEADOS 
DEL NEGOCIO ES. 
• 9.48 o/o REGULAR 

111 

12.73 
MUY 

BUENA 

Y EL DUEÑO 



FIGURA 19 

58.9S% 
NO 

112 

CAPACITA A SUS EMPLEADOS AL INGRESAR A SU NEGOCIO 



FIGURA 20 

100 °lo 

sr• 

CUENTA CON PERSONAL ESPECIALIZADO EN SU NEGOCIO 
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En to que resRecta aZ control de catidad, el 95.79% de Zas emprf!_ 
1 

sas Lo realizan ántes de hacer Za entrega de mercancía y el 4.21% 

to realizan vigilando al empteado cuando realiza el trabajo, 

(fi(JUI'a 21). 

La tecmo Logia en la industria de las "Artes Gráficas 11 
• es muy i!!!_ 

portante, y se debe de tener un conocimiento constante de elta, 

las empresas de "Azotes Gráficas" estan at dia en Za Tecnología 

por medio de revistas • éstas revistas son proporcionádas por Za 

Cámara Nacional de la Industl'ia de Azotes Gráficas (CANIAG), 

(figuroa 22). 

En el aspecto de inventario de mel'cancía, las empresas llevan un 

contiio·Z de entradas y saUdas con l'eZaciones de entradas y sat:f. 

das en un 77,89% y en un 22.11~ por medio de un inventaJ>io de mel' 

cancías, (figuroa 23). 

Et aspecto financiero es muy dif icit de obtener información pol' 

la falta de confianaa que tienen toa empresarios. y por lo tanto. 

sól.o se l'ealiaó una pregunta sobre el controt de efectivo de la 

cual contestal'im lo siguiente: 

El 66.32% Ue.van un control por medio de fichas contables y et 

33.68% pol' medio de libros, (figul'a 24). 

Por lo que se ha podido observar en los aforos hechos a las emr­

preaas de la Industl'ia de 11Al'tes Gl'áficas", su adrniniatroción no 

ea mu¡¡ buena, no le dan Za importancia que deben . darte, y· no 

sienten confianaa por et Licenciado en Administración, además no 

tienen un conocimiento real de to que es.la admi~istración; 

Pal'a concluir con este análisis se debe mencionai• que Zas perso­

nas que tienen a su cargo• Zas empresas pequeñas y medianas de 

la Industria de "Al'tes Gráficas 11
• no siempl'e pueden sel' todo lo 

que se requiePe en sus puestos, ésto es, sobre de ellos recae 

toda responsabitidad, trabajan de administradores, contadores, 

mercadólogoa, etc., ésto no les permite tener una buena organia!!_ 

ción en su empresa. 
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FIGURA 21 

95.79% 
REVISADO ANTES DE HACER LA 
ENTREGA 

COMO CUIDA USTED LA CALIDAD DEL PRODUCTO 

if 4. 21 o/o VIGILAR AL EMPLEADO 
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FIGURA 22 

100% 
POR MEDIO DE REVISTAS 

COMO SE DA USTED CUENTA. DEL AVANCE TECNOLOGICO 
QUE SE TIENE EN SU AREA 



FIGURA 23 

77.89% 

CON RELACIONES DE 
ENTRADAS Y SALIDAS 
DE MERCANCIA 
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COMO CONTROLA SUS ENTRADAS Y SALIDAS DE MERCANCIA 



FIGURA 24 

88.32 '% 
POR MEDIO DE FICHAS . 
CONTABLES 

33.88 '% 

COMO CONTROLA SUS ENTRADAS Y SALIDAS DE EFECTIVO 
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Como se ha podido comprobar a baae de una aerie de cueationarioa, 

e3!iate una problemática organiaacionaZ muy grande en Zas empresas 

Pequeilaa y Mediana.a de l.a Industria de "Azotes Gráficas", y no só­

lo de éstas, sino en todas l.aa de todo tipo de área, pero para fi 

nes de esta investigación se tomó como 7,únite este tipo de empre-

sas. 

AL haber hecho un análisis de Loa problemas existentes en este ti 

po de empresas ae tratará de daI' algunas alternativas de solución 

a dichos problemas: 

1) Como alternativa principal e importante seria, contratar a wi 

Licenciado en Administraóión, y que éste se encargue de reaii­

sar un buen trabajo organiaacionai en su empresa. 

2) Ahora, si considera que este egreso de ~inero en su empresa no 

se podría soportar, entonces se 7,e recomienda 7,o siguien.te: 

Vea paso por paso ios problemas que existen en su empresa, ya 

sea de po7,lticas u objetivos, y comience usted mismo, anotando 

sus objetivos tales como, que es 7,o que quiere de su empresa, 

a donde pretende llegar con su empresa, que desea obtener a 

corto plazo y a mediano plazo. 

También en lo que respecta a 'l.as poUticas, que tenga estable­

cidas en su empresa, es conveniente que su peroana.7, tenga co­

nocimiento de éstaa, es necesário teneril.áe en forma escrita 

y co'LOcadas en un Lugar visibie para todo e7, personal que la­

bora en su empresa. 

Es básico, para que su empresa funcione bien, que reaticé wi 

estudio en donde obtenga 7,o siguiente: 

(En el capitulo IV de esta investigación se presentan Los 

pasos a seguir para realiaar Zoa puntos siguientes). 

Análisis de puestos.- EL empresario deberá de realizar un aná-

7,iaia de cada puesto de la empresa. 

Para poder elaborar un manual de organización, Así como Los or 
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ganigl'amas, Niveles Jerárquicos bien definidos, La Autoridad 

y responsabilidad, Funciones, se necesita un estudio muy min!:!_ 

cioso y tiempo suficiente pCl.I'a realizal"Zo. 

120 

3) Si considera que es dificil el.abol"ar eL manual de organización, 

existe una serie de BibLiogl'afía que le puede servir para su 

orientación y en caso de que no fuera suficiente se Le reco~ 

mienda consultar a un Licenciado en Administración. 

4) En lo que respecta a 'La relación que se tiene con Los trabaja­

dores, es conveniente otorgCl.I'les una serie de incentivos o mo­

tivaciones, tales como prestaciones, felicitaciones por su maa_ 

nifica 'Labor, reconocer su capacidad, retribuciones económicas, 
etc, 

5) En La parte de capaaitaoión, se considel"a necesario, difundir 

'La capacitación para que el trabajador sB capizéite, se puede 

capacitar en Za empresa con Los empleados que ya 1.abol'Ql' en 

eLl.a o por medio de l.a cc:Vnara Nacional de 'La Industria de Ar­

tes Gráficas (CANIAG) que cuenta aon una eerie de curaos de 

capacitación tanto para personal operativo como pa'l'a personal 

ejecutivo. 

8) La asesoría que se tiene en todas Las empresas es muy buena, · 
pero en el Al"ea Administrativa ea en donde falta asesoría, se 

l"equiere asesoría en esta parte de La empresa. 

?1 En Lo que se refiere a 'La contratación es muy importante que 

La realice el dueño deL ne,.,ocio o La persona encargada de esta 

área. 

8) Se recomienda que en base a el análisis de puestos ·que se rea­

lice se tomen algunos "Test" Psicológicos y se apLiquen a Las 

pel"aonaa que pretenden entrar a Laborar y aai se obtendrá como 

l"eau itado que 'Las pel"aonaa que entren en e i puesto a trabajar 

será La persona ideal para ese puesto. 



9) .se recomienda que como 1111a mejo1• forma de controZar sus entra 

:das y salidas de mer•cane-ia se1'ía mejor con un contador de mer 

cancia que entra y sale al día, ésto lo harcí una persona esp!!_ 

cifica encargada del almacén. 

10) En lo que respecta a sus entradas y salidas de efectivo, se 

Pecomienda hacer lo por medio de libros, ya que es un contra L 

bastante aceptable y senciUo, pues con Zas fichas contables 

puede habel' extl'aVio de éstas . 



l 
La 1ldmin-ist1"ación es una par>te fundamental en cualquie1• tipo de em­

pr•esa, sea Pequeña, Mediana o Gr>ande, par>a que su funcionamiento 

sea el adecuado y ésta se desal'r>olie, no se debe de dejal' e.n segundo 

tér>mino. 

En esta investigación se tl'ató de establece!' Los pr>oblemas que exis­

ten en Las Empr>esas Pequeñas y Medianas de la Induatr>ia de 11Al'tes 

Gr>áficaa 11
, únicamente en su aspecto Ol'ganiaacional, y l'ealmente se 

pudó obtene1' a tr>avéa de la muestra, La par>te que más se descuida en 

ésta áPea. 

Los aspectos que no se encuentr>an en buen funcionamiento en Las em­

presas son, en primer Lugar, su Estructur>a Orgánica, no tiene una 

eatruatUr>ación l'eaL de Los puestos, no existen Niveles Jerá:rquicos, 

no cuentan con un OrganigPama , todo Lo anteriol' es básico pal'a un 

buen funcionamiento dentro de una empPesa. 

A las Empresas Pequeñas y Medianas, tampoco 7..ea interesa tener manua 

Zes que sirvan de apoyo a su empl'esa, y ésto es un el'ror debido a 

que es muy impoPtante contar con manuales que ayuden tanto a tos due 

ñoa como a los empleados a ubicarse en el puesto adecuado. 

Lo que se puede aconsejar a Los dueños de estos negocios, para una 

mejor Organización es que traten de tenel' un Ot'gani{Jl"ama sencillo, 

pero que defina cada uno de Los Niveles, Aai como una descripción 

pequeña de cada puesto, ésto se debe de aatualizal' periódicamente y . 

set'ia de beneficio para sus negocios, ya que en el momento en'que 

contrata a un nuevo empleado, éste aL Leer' ia desc~ipción de eu pue~ 

to, puede darse cuenta de cuales serian sus funciones. 

También loa Manuales de Ol'ganizaaión y Procedimientos son impol'tan-­

tes tenePLos y actualizaPLos constantemente, éstos también ayudan _,¿ 

personal a poder entendeP sus puestos á detalle. 

Se les ~conseja también a Loa dueños de Las empresas que capacit~n 

a su personal parn que sea más eficiente en su t'f'abajo. 



1123 

Existe la Cámara Naaionai de Za Industria de Artes Gráfiaas (CANIAG), 

la aual da aursos de capaaitaa1'.ón para todos loa empleados de las 

"Artes Gráfiaas", también a los dueños se Les da otro tipo de aapa­

aitaaión, 

-.... -
.J•' '' 



". 

124 

ANEXOS. 
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P R E N U E S r R A 



. . . 

CUÉSTIONARIO No. _J__ . 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
_7 
8 
9 

10 
1 1 
12 
J 3 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 

l 1 l213l4lsl6I 

IV! 1 
v' 

1 
1 

v 
¡/ 

-IV' 
·;..:.::;;~ :=, 
¡/ - 7 - '-

ti 

v' 1 1 
1/ 1 
..¡ 

I 1 
.¡ 

- '---.., 
.¡ 

I 
¡/ 

V 

EMPRESA ; Imp. U1iive"!'sa'l 

FECHA : _--s..22~oc,...t:... • ...iB¡,;¡¡4 __ 

. ; . . . ! ' ' \, . . ': ' .. ,., ': '1 ~· . :' . 1 

.·. CUESTiONAftlo. No. ~ 

l1 l213i4lslsl 
1 V 

2 ¡/ 

3 11 

4 ,¡ 

5 v 

9 
10 
1 1 i/ 

12 
13 
14 V' 

15 V 

16 .,/ 

17 y' 

18 ¡/ 

19 v' 
20 . ¡/ 

21 
22 .¡ 

23 ,¡ 

.. 
¡ 
¡ 

. EMPRESA : Imp. Venecia. 

FECHA : . 22 oot. 84 

· • cÚE:sttONAhi~ No.2-..:.. .·· 

l t 121~141516) 
1 VI 1 
2 ,,/ 

3 
4 1 
5 11 

6 t/ 

IJ 

1 
9 V - 1-. 

10 V - ~ 11 V 

12 
13 
14 ...-1 1 
15 ..,¡ 1 
16 v' 

17 v' 1 
ta ./ - 1-

19 V 

20 j 

21 ,/ 

22 ¡/ 

23 v' 

EMPRESA : Imp. Azteca. 

FECHA : 86 oct. 84 

:cuEStlONARIO No •. __!__ 

1112131415161 

4 
5 
6 

10 
1 1 
12 
13 
14 

15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 

V 

--

vi -
-

,,/ 

\/ 

1-

./ 

./ 

./ 1 1 

11 
11 1 

v 
11', ___ 

1 

-
o/ -

..¡ 1 1 
1 

V 1 
./ -
v' 

V 

t/ 

EMPRESA :Edia. Moder>naa, 

FECHA : _2;;...6_0;....c..;..t ';,._..84 __ _ . . . 

..• 
t., ... 



CUESTIONARIO No. __D_ 

1 
2 
3 
4 
5 .,, 
6 v' 

7 ,,, 
8 
9 ,/ 

10 
1 1 
12 
13 
14 
15 
16 
17 v 
16 ,¡ 

19 il 
20 ¡/ 

21 v' 
22 
23 

EMPRESA : Resca. S.A. 

FECHA : . 26 qat. 84 

CUESTIONARIO No . .J._ 

1 vi 1 
2 ./ 

3 
4 ¡/ 1 
5 v' 

6 11 

7 i/ 
8 
9 ,/ ..._ -10 

11 
¿_ 

'-;¡ 
12 
13 
14 ti 1 l 
15 11 1 
16 t/ -
17 il 1 . 
18 ¡/ - __.., 
19 .,/ 

20 1/ .. 

21 ti 

22· ' V 

·23 "' 
.. 

,, 

• 
-··-·-4-

' 

.. ' 

CUESTIONARIO No. -1.­

.. ---·-- .. - -l 1 l 2 l 3 l 41 s l G I 
1 ¡/ T 1 
2 V 

3 
4 1 
5 \/ 
6 v' 

7 V' 

8 
9 >" 

10 IV -
11 -7 
12 
13 
14 ¡/ 1 1 
15 

.,. T 
16 t/ 

'17 ¡/ • 1 
18 ,/ - -19 ti' 

20-. "" 21 ¡/ 

22 v 
23 t./ 

EMPRESA : Imp. y Ti-oq1~eiado8.EMP"Ea-\: Imp. Setecciones. 

. FECHA : 2? oct. 84. FECHA : Z? oct. 84 

1,;···· .··.', ·"'. 

• .. 

CUESTIONARIO No. _lL_ 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 
1 1 
12 
13 
14 

. ':_:;. 
( 

~,.·.;~:·; 

o/ 

¿, 
1/ -
// 

./ 

L 
./ 

v" 
.,. 
V 

.11 1 
,/ 

1 

,/ 

o/ 

...... -
v' 

i/ 

.11 1 
¡/ 1 

/ 1 

- ... 
.. '· !~~.¡· 

v 

EMPREiSA: GI'áficoa Viatoria 

. FECHA : Zi' oct. 84 

, ,i' 

··\ 

" -· 'J 



CUESTIONARIO No. -'-

l 1l2l3l4l5i6 I 
1 ./l l 

2 ./ 

3 ./ 
4 ./ 1 
5 V' 

6 ,/ 

7 ./ 

8 
9 vi - .._ 

10 4/ - ..._ 
1 1 ¡J 

12 
13 
14 /I 1 
15 v' 1 
16 v 
17 "" 1 
18 11 - -
19 4/ 

20 ./' 

21 o/ 

22 v1 

23 (/ 

.. 

EMPRESA : Imp. Muñoa. 

FECHA:~--"2~B~o~at~._¡¡,:84'---

cuEsr10NAR10 No . ..JJL 

·1112131415161 
1 vi 1 
2 V' 

3 
4 1 
5 ¡/ 

6 v 
7 v 
8 
9 Je_ -10 .L -11 v 

12 
13 
14 V 1 1 
15 ,./ 1 
16 v' 
17 V 1 . 
18 ./ - -19 ./ 

20 ¡/ 

21 ¡/ 

22 .¡ 
23 r,/ 

\. 

EMPRESA : Imp. Gil-Gar. 

FECHA : 28 oot. 84 

CUESTIONARIÓ No. _;.._U_. 

1•12131415161 

5 
6 
7 
8 
9 

10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 

V' 

"' ....._ 
11 
f-

-v 
,/ 
,/ 

Vf 1 
./ 

1 

.; 
v 

....._ 
,__ 
..,; 

./ 1 1 
./ 1 
v 
v 1 
¡/ __. 

v' 
, ..... 

EMPRESA : . Imp. Mejía .. 

FECHA : 28 oat. 84 
.. 

CUESTIONARIO No. _u_ 

l1l213l4lslGI 
1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 

..... , 1 

10 
1 1 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 

.1 

v' ,__ 
¡/ 

7 

¡/ -V 
V 

¡/ 
./ 

,/ 

l 

¡I 

V 

-
-

y 

./ 
,/ l 
.1 1 

11 
¡/ 1 

-

J 

EMPRESA: Imp. Novel. 

FECHA : 28 oat 84. 

1 

------------.. 



CUESTIONARIO No. _H_. 

1 
2 
3 
4 

5 
6 
7 

B 
9 

10· 
1 1 
12 
J 3 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 

./ 
1/ 

./ --

-,/ 
.,/ 

V 

./ 

./ 1 1 
.,/ 

1 

./ 

-
~ 
¡/ 

V' 1 1 

"' 1 
1/ 

./ 1 
¡/ .__ 

,/ 

EMPRESA: In¡z. Modernita. 

FECHA : 30 oqt. 84. 

CUESTIONARIO No. --1.L. 

1 
2 
3 
4 
5 

9 
10 
1 1 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 

¡/ 

v 

V --

-
V' 

,,.. 

,/ 

...... 

-
.,/ -,/ 

¡/ 

y -
11' 

V' 

V" 

1,.1'1 1 

1 

11 1 1 
V 1 

V 1 . 

. ' . 

EMPRESA : Imp. lL«sión 
FECHA : 30 oct. 84 

CUESTIONARIO No. --1!_ 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
1 
8 
9 

10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 

./ 
¡/ 

~ -

-,/ 
.,,. 
.; 

.; 

v¡ 1 
,,,. 

1 

./ 

v 
7 

,....., 1 
ti' 1 
V 
¡/ 1 
ti' -
11 

EMPRESA: Imp. Vitlaqrana. 

FECHA : 31 oct. 84 
• 

'CUESTIONARIO No. -1!!._ 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 

¡/ 

¡/ 

V -
-

,___ 
,/ 

,/ 

ti' 

./ 

.l'I 1 
o/ 

1 

.,/ 

-V' 

:;; 

V' 1 1 
V' 1 
V 

ti' 1 
v' -

.1 

EMPRESA :Imp. DW.z Hnos. 

FECHA : 31 oct. 84 



CUESTIONARIO No. -1L.. 

1 
2 
3 
4 
5 
6 

9 
10 
1 1 
12 
13 
14 

15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 

,/ ,_ 
,_ 

.__ 
..,,. 

v 
/ 

"1° 1 
./ 

1 

"' 
V 

¡.-

L! 
/ 

vi l 
v' 1 
.,/ 

i/ 1 
.X: 

¡/ 

.; 

· CUESTIOlllARIO No. -1L 

1 
2 
3 
4 
5 

9 
10 
11 
12 
13 
14 

15 
16 

17 
18 

19 
20 
21 
22' 
23 

" '-

'--

t:;i 
¡/ 
,/ 

,, 

,,., 1 
V 

1 
V 

1 -..... 

L..-

J:'.'... 
¡/ 

-

¡/ 1 1 
¡/ 1 
¡/ 

i/ 1 . 
v 
'-

; ., 
·i.1 

EMPRESA : Imp. Haro Camacho. EMPRESA : Imp. Negrete. 

FECHA: 31 oct. 84 FECHA :. 31 oct. 84 

CUESTIONARIO No. -1.!_ 

1 
2 
3 
4 
5 

9 
10 
1 1 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 

,/ 

.,/ 

..... .._ 
,__ 

,., 
,__ 
v' 

(/ 

./ 

"'I 1 
¡/ 

1 

"' 
'-
V 
'-
./ 

v' 1 1 
v' 1 
V' 
V 1 1 
'-

V 

¡/ 

EMPRESA : Imp. Pinocho. 

FECHA : 31 oct. 84 

• 

. CUESTIONARIO No. ~ 

1 /I ; 

2 lv 
3 
4 1 

5 v 
6 ¡/ 

7 ,/ 

8 
9 v ,_ t--

10 i/ ,_ ,_ 
1 1 v 
12 
13 
14 ....... , 1 
15 ./ 1 
16 ,/ 

17 v 1 
18 ,/ ,_ ,__ 
19 o/ . "!·:~Í 
20 V' 

21 ,¡ 
22 v' 

23 v' 

EMPRESA: Imp. Martinez B. 

FECHA : _3_1_o_c_t_. _B_4 __ _ 



IESTIONARIO No. -2l-

l 1f2 l~141iW 

2 
3 
4 

5 
6 
7 ,/ 

8 
9 

10· 
l 1 
12 
13 
14 ¡/ 

15 11 

16 11' 

17 V 

18 I' 

19 ./ 
20 o/ 

~ 

21 ,/ 

22 
23 

EMPRESA: Imp, GuerPer>o. 

FECHA : z 0 Nm> 84 

CUESTIONARIO No. _.u_ 

!1 !213141516) 

1 IV1 1 
2 ,/ 

3 
4 1 
5 ¡/ 

6 -,¡ 

7 ./ 
8 
9 ~ '--

10 ,/ ...._ ,_ 
11 ,/ 

12 
13 
14 ./1 1 
15 ,/ 1 
16 ,/ 

17 ,/ 1 -
18 ,/ 

'-,__ 
19 o/ 

20 ,/ 

21 ./ 
22 rl' 

23 1/ 
.. ... 

EMPRESA : Intel"tipo8 Ar>ias. 

FECHA : _.-1~º..:.· ...::N:.::::o.::..:V·:....:::..84;:___ 

CUESTIONARIO No.~ 

1 .,;I l 
2 ,/ 

3 
4 1 
5 o/ 

6 
7 ,/ 

8 
9 ,,, ,__ '--

10 ,/ ,__ ,__ 
11 \/ 

12 
l 3 
14 vi 1 
15 v 1 
16 1/ 

17 o/ 1 

18 o/ ,__ -19 V 

20 V' 

21 o/ 

22 o/ 

23 v' 

CUESTIONARIO No.~ 

1 
2 
3 
4 
5 
6 

10 
1 1 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 

.... ,___ 
,_ 

,........ 
.1 

.1 

i/ 

v 
oJ 

vi 1 

./ 

l 
.,1 

¡/ 

,__ 
¡/ 
f--
v 

"'1 1 
V 1 
11 

,,,. 
1 

o/ ,_ 

EMPRESA: Lito Offset.de La B. EMPRESA: Imp. La Antigua A~': 
FECHA : l. o• Nov. 84 FECHA : 1 º, No%. 84 . '~ 

! .. 

...... _ .. , 
; .. · ~" .•' 



r • 
' . CUESTIONARIO No. _a_. 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
e 
9 

10 
1 1 
12 
J 3 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 

./ ,__ -

t/ ...... 
¡/ 

¡/ 

o/ 

.,/ 

.l'I 1 
l./ 

1 

.v 

V 

-V' ..-
./ 

""I 1 
¡,..... 1 
,/ 

i/ 1 

-
V' 

CUESTIONARiO NcÍ, ~ 

l 1 l213l4l5IGI 
1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 

v' 
¡/ 

V' -,_ 

¡/ 

ti 
o/ ,_ 
V' 
,/ 

,/ 

V' 
1.1 

,.,¡ l 
v 

1 

V 

....... . 
¡/ ,_ 
¡/ 

vi l 
1 

¡/ 

l 
,_ 

EMPRESA: Impresos Roe,S.A. EMPRESA : Impresos Y Grab. 

FECHA:_....3.._..no~v"._8~4...._· ~~ FECHA: ~-3-n~o_v_._s_4 ____ _ 

:, . ~· ., ·,:. .:· . ·_,-. :· 

.... ) . ·': 
CUESTIONARIO No.~ 

1 
2 
3 
4 

9 
10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 

.lil21~14l5lsl 

~1 1 
¡/ 

1 .,, 
.; 

,/ 

¡/ ...._ ...... 
/ 

'-- '--
v' 

,/ 1 1 
V 1 

\/ 

./ 1 
o/ 

'-- .._ ,, 
,/ 

v' 
,/ 

V 

EMPRESA: Imp. Hnos. LLano, 

FECHA : 3 nov. 84 
• 

l ...... ' 
. ; .~ ... >"-

. 'CUESTIO'fARIO No. _._ 

... 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 

17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 

l. 
¡,.. 
[..t 
: ./ 
':.,,.. 

EMPRESA~ 

FECHA : 

ti' 

V' 
,/ 

,/ 

.¡ 

.,.,:: 



CUESTIONARIO No. --U-

1 
2 
3 
4 

5 
6 
7 

a 
9 

10· 
1 1 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 

23 

o/ 

,/ -,_ 

..._ 

" ¡/ 

V 

111' 

.l'I 1 
l/ 

1 

v 
i/ 

,__ 
Jl 
./ 

vi 1 
o/ 1 
V 
¡/' 1 

..!. 

v 

EMPRESA: · fn;m candar. 

· FECHA : 3 nov. 84 

· CUESTIONARIO No • .J/L 

1 
.,.., 

1 
2 ti' 

3 
4 l 
5 ... 
6 V 

7 t/ 
8 
9 

10 
11" ..._ ._ . ti 

¡..., 1--

1 1 ¡/ 

12 
13 
14 ...... , 1 
15 111' 1 
16 V' 
17 ,/ 1 . 
18 
19 

¿ 
~ .. 

ji' • 
-

20 ,/ '--... -·-·--
21 V 
22· ¡/ . 

-
. 23 

, . 
1/ ·. , ~ ' . 

\ ' . 

CUESTIONARIO No. -

···--· -- ·l 1 !2131415161 

1 1 1 
2 
3 
4 l 
5 
6 
7 
a 
9 ....... ,_ 

10 ..__ ,__ 
11 
12 
13 
14 1 1 
15 1 
16 
H 1 
18 ..__ ...._ 
19 
20- ,, 

21 
o 

22 
23 

CUESTIONARIO No. --

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 
1 1 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 

. .;,'.:··· 
, .. · .. . , 

. .~· 
~ ..... 

-,__ 

,__ 

1 1 

I 

--
1 1 
1 

1 
f-

" •.¡ 

EMPRESA: lnrpr~ Modei->wa,S.A. EMP~ESA: ------· · • EMPRESA: ------

FECHA: ___ 3_n_ov_._s_4__ FECHA: ------- 'FECHA:-------

,. • . 
., .. ·.:; 

... ; 



134 

E s R 

.. ·.···-. 



CUESTIONARIO No. -1/L_ 

;¡ 

( J=o 
.¡ 
.¡ IJ 

( 

,¡ 
./ 

EMPRESA: omee.s.A. 
rECliA : -1...§nero 1985 

'CUE.STIONARIO No.~ 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
IB 
19 
20 
21 
22 
23 

~ 

.¡ 
( 

,¡ 

L 
7 - ,_ 
ti 

"' t/ 

"' i/ ,__ ,_ 
ti 
,¡ 
./ 

~ 

V' 

,. . 

il'I 1 

1 

""'I 1 
1 

1 

EMPRESA: IMPI?. LUJO, 

FECHA : 

l. 
·r_., .... ,¡ \· 

''·• \'; 

7 Enero 1985 

1 
,,:;,i,,A •• -<I;, i 

:;•' 

• 

·i 

CUESTIONARIO No.~ 

1 v'I 1 
2 ti 

3 ti 

4 ~ 1 
5 v 
6 r/ 
7 ¡/ 

8 
9 V 

10 - - . 
11' --11 v' 

12 
13 
14 ..... , 1 
15 11' 1 
15 V" 

17 V 1 
18 11' --19 v 
20 ./ 

21 ti 
22 ., 

,, 
23 i/ 

,i.J''.' 

. ,"· EMPRESA: IMPR. MODERNA. 

FECHA : 7 Enero 1985 

' . 
, .. '• ... -~~;·.:~- · ·.'.~\.?~:~;-:.:t_'/ ..... :·}.r 

CUESTIONARIO No . ..!!!.._ 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 
1 1 
12 
13 
14 
1 5 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 

11' 

11' 

V 

V' 

v 

" 
v 

v' 
V 

V' 
V 

" -] 
..... 

EMPRESA: IMPR. VAZQUEZ 

FECHA : 'l Enero 1985 

,., 

·:;~ 



.. CUESTIONARIO Nci. -'1L-

5 ti 

CUESTIONARIO No._._ 

[112131415161 

4 
5 
6 
7 
e 
9 

10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 

., 
~ 

~ ,_ 
..__ 

,__ 
t/ 

ti 
11' 

(ij 
~ 

1 

~ 

1 

-.,, 
f-
ti' 

.,. 1 1 ., 
1 

~ 

~ 1 

~ 

~ 
1/ 

.. ; 

1 

.. 

Ero'.PRESA : IMPR. RUIZ DE ALVA. EMPRESA: T1POGRAFIA HELIOS •. 

FECHA: 8 Enero 1985 . FECHA : 8 Enet>o 1985 

•;'t , .. ·.~· 

' i·, · .. ·,·.,, '",. 

CUESTIONARIO No. -"L. 

11 !2131415161 

1 ..-1 l 
2 .., 
3 ti 

4 r' l 
5 11' 

6 .... 
7 v' 

e .. 

9 " 10 
...... 1-

' .,. 
1-._ 

11 "" 12 
13 
14 .,,, 

1 1 

15 ~ 1 
16 ~ 

17 tí' 1. 
18 V 

1-- ..._ 
19 ti' 
20 .,. 
21 t/ 
22 ., 
23 ./ 

' CUESTIONARIO No. _..lf._ 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
e 
9 

10 
1 1 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 

. [I2]3l4l5T61 

.... , 
1 

" 
1 

./ 

.... 

.... ,_ ... _ 
.... 

fo- ,.._ 
vi 

...... ..... .-1-- ·-p ~ 

ti' 

"' .,. -1 
~ 

>-- ..__ .. 
11' ., ., 
i/ 

EMPRESA: 'J!!L PORTAL DE STO. DOM. EMPRESA ~ISEÑr:.!.RAFICO.!_~:-~· 
8 Enero 1985 8'Enero 1985 

FECHA : FECHA : -------

:... ... 



CUESTIONARIO No. Jll_ CUESTIONARIO No. -1fL 

E± 
,., 1 

2 
"'i 1 ... 

El-
3 

... 4 
ti 5 

ti 6 
l .... 7 

I· ~ . 
8 

ti 9 

~r- .,, 10 
11 ,/ 11 pn 12 

1 "· t 1 13 . ~ 

ti ,, 
1 

ti 
~ 

"' ti 

" '--'-- ... .,, 
~ '--

ti . 

-

§t ,, 14 ,, 15 
; ,ti 16 

i7 ti 17 

"'I 1 ,, 1 ,, 
V ···I· ·-· 

18 "' 18 .... 
1--.__ 

19 ti 19 "" ... 
20 v 20 ... 
21 ti 21 "' -22 L~~ 22 

~-- ·-··--
1 é:~ J ~ 23 " ,/ 

CUESTIONARIO No. _2L 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 
1 1 
12 
13 

,._. ___ :_ -H·· -·-

i • 18 
19 
20 

.21 
22 

'.'. 23 

. ',\~ 

V ...... 
,__ 

... 

t--,,, 
..... ,,, 

.,.., 
1 

¡;' 

1 .,, 

V' 

1 

- ¡ 
ti 
'--
V' 

.,, 1 1 
r/ .. 1 

"' V· 1 

"' -
" " 

... 

CUESTIONARIO No. -2!_ 

l 1 l 2 l 3 l 41.s l s.I 

1 .,,¡ 1 

2 .,/ 

3 
4 1 
5· " 
6 "' 7 .... 
8 
9 ti 

t-- ...__ 
V 10 ,._ -1 1 ,,, 

12 
13 
14 ..,. 1 1 
15 "' 1 

.16 ..,. - 1 ti-17. -
18 ti' --19 ti 

20 11' 

21 ti' 

22 "' 23 ,,, 

. ' 

., 
'.~ 

EMPRESA: IMPR. REX, S.A. EMPRESA: IMPR. LEON PEREZ. ;f1 EMPRESA: MOOERNITA., S.A. EMf>RESA: JOSE ALVAREZ. 

FECHA:-~9"-=En~e~ro-.....1~98~5'"--- 9 Enero 1985. FECHA : _..;,.__ ____ _ FECHA : 9 Ener>o 1985. FECHA : 9 Ener>o 1985. 

" ... ,. -,~: ~,, ,, : : : ' ·~. 
' 1\ .• ' ::,.;/'.<'?!: 

: . 
:.< '. :,· :·,:: .. ':>.: ·.~··i";~ ¡_•,:;·. ·~:. : . . ·~: 



l 112131415161 · 

~ 
.,. 

ti 

'-·-·_?i ¡ __ ~ 
7 "' 8 
9 ~ 

10 ~ 

1 1 "' 12 
L~-~-

14 "' 15 ti 
16 . ,/ 

17 ti' 

18 "' 19 ti - -
;~o ti 
21 ~ 

22 "' ti' 

EMPRESA: IMPR. ILUSION. 

FECHA:~~9~En~e~r~'-'Ll19~8~5,'--

.. ~ . ; ; ·' . :. ; . ,', .. ' ' . 

.. ~uf:_·.· ~+l~~AR.to~· 1N~. Jf··... ''· \''." :·~'~otsfib~¡~·¡d ·~~?'ji·.<'. . ' ,.'' ''bJtst10NA~O .. NÓ. ·~ ' .. 
''',, ~·, 

.lil213l4l516t · ·: l1!2J314ls!6!' LiliIIJ4.lslsl 
.,¡ l 

ti 
ti ,,, 1 

·' 

"' 
"' "' 

" -,_ 

"' ,___ - ,;· .. 
.,,. ··, 

....... 
.... 1 1 

ti 1 

ti ... 
~ ·k. . ' ,,, 1 ,,, 

"' -1-.. 
ti 

', .'.: 
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FECHA : 10 Enero 1985. 
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EMPRESA : MR. TWDT.;ljA 
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i.:tlPRESA : LA ILUSTRACION. 
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EMPRESA :IMPR. JET,. S.A. · .. ~·~· EMPRESA :·MBM IMPRESORA. 

FECHA : ___ 12_En_e_r_o _1_98_5_. _ FECHA : 12 Enero 1985. 
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EMPRESA :IND. GRAFICOS UNIDq.~ 

FECHA : 15 Enero 1985. 
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Er.~PR r:: sA : PLURIFORMAS, S.A. 
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EMPRESA: REYES HNOS.,S.A. 

FECHA : 25 Enero 1985. 
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· •• i EMPRESA: MULTIFORMAS,S.A. 

fECHA : 15 Enero 198.S. 
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EMPRES~'\: IMPR.LEO, S.A. . EMPRESA i NOVEL CIA. IMPRESOfM¡1 EMPRESA: BOLSAS .i' ENV, S,A. 

FECHA:_ 1ff Enero 1985. ,. FECHA : . 16 Enero 1985, FECHA : 16 Enero 1985. 
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EMPRESA: IMPR. ORTEGA, B.A._ 

FECHA : _rn_En_er_o_19_8_5. 
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EMPRESA: -BALME ANTONIO, S.A. EMPRESA l IMPRENTA NOE¡ s.rv\kEMPRESA: SOBRES REGIOMONTAN()S. EMPRESA :.LITO MORELOS, S.A. 

FECHA: 16 Enero 1985. FECHA .. : 16 Enet>o 1985. . FECHA l T? Enero 1985. FECHA : .1? Enero 1985. 
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EMPRESA: ETINOVA, S.A. 

ft:CHA; 1? Enel'o 1985. 
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EMPRESA: INTERLIB, S.A. 

FECHA : .1'/ Enel'o 1985. 
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~: EMPRESA :IMP.· OLM,ECA, S.A. · 

FECHA : 18 Enel'o 1985. 
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EMPRESA ;ARTE E INAGEN, S.A. 

FECHA : 18 Enel'o 1985. 
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EMPRESA : CR'F:ATIVIOAD. TIPOGRAF'EMPRESA :PRISMA EDITORes;, ; ·.'· ~:i EMPRESA: SERVn'OBM; S.A. 

FECHA: 28 Enero 1985. FECHA ! 19 Enero 1á8f;. FECH,A : 19 Enero .1985,. 
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EMPRESA: DISTR.E IMPR. PAPEL. 

FECHA : 19 F:neroo 1985. 
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~~MPRESA: IMPRENTA O. ANDRES. EMPRESA :IMPRECOLOR1 S.A. 

FECMA: _ 21 ENERO 1985. FECHA : . 81 Enero 1985, 
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EMPRESA: GRAFICOS ULTRAMAR. 

FECHA : 21 Enero 1985, 
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EMPRESA: LA UNIVERSAL, S.A. 

FECHA : _2_1 _E_ne_r_o_l_B_as_. __ 



CUESTIONARIO No. _u_ 

2 
3 
<:.· 

5 
6 
7 
8 
9 

1 (; •. 

1 1 

!2 
! ? 
14 

15 
16 
1 :· 

18 
19 

20 
21 
22 
2:, 

.,. 
,._ 

ti 
ti 

.; 

"' ,_, ,_ 
V 

>-- ,__ .,, 

1 - ' 
1 
ti 
.; 

,/ 

,/ ,__ 
~ 

"' .,, 
.,, 

,/ 

, ti' 

il"I 1 

1 
l 

,.,¡ 1 

1 

1 

EMPRESA: LAVEL, S.A. 

FECHA:~~2~2~E-ne=r~o--..19~8~5-._ 
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EMPRESA : SOFFER, S.A.· ·· .. ;~l· EMPRESA :GRAFICOS .. PEDRO. . !,: 

FECHA' : _22_En_e_r_o _1_9_85_. __ FECHA : 22 Enero 1985. 
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EMPRESA: ~RAFICO LAVANIEGOS. 

FECHA : .. 22 Enero 1985. 
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ti 

.... 
V 

12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 

.... , 1 
~ 1 
./ 

i/ 1 
.1 ._ -"' ./ 

./ 
~ 
,/ 

Er.1PRC:SA : SISTE:MAS .Y FO~S,S,J\::MPRESA ! IMPREÑTk ORION, · ·~' EMPRESA: LITOTIPOGRAFICA N. · EMPRESA: LIMA IMPRESORA. 

FECHA : . 22 Enero 1985, FECHA ! . 23 Enero 1985. · FECHA ! 23 Enero 1985, FECHA : 23 Enero 1985. 

,1'"'.f•.·1 

" 1 • 



CUESTIONARIO l';o. _il_. 

1 

2 
3 
4 
5 
6 

L_~-: 
i e 

9 
10 

! 1 

~~-?. 

FtfJ 

CUESTIONARIO No. _ji_ 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 
11 
12 

13 
14 
15 
16 
17 
18 

19 
20 
21 
22 
23 

~ 

.; 

.,/ 

t/ 

11' 
1----- "' ...._ ,_ ..,, . 

.; 

v 
v 
~ -.__ 

.,; 

.; 

" ,, 
rl 

~ ' 

"' 1 

1 

,..., 
1 

1 

--1---

CUESTIONARIO No. _!L._ 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

. ~ . ' .. 10 
11 
12 

. 16 ~· 

·-·----'--· --17·· -·-. 
18 

... ;i,.".· 19 
':

1 20 
21 
22 

, ' \{ 23 

.,/' l 
I~ 

1 
ti 
ti 

' .; 

v .._ 
7 ' -~ ,/ 

lv'I 1 
v r .,,. 

--- _.,. 1 ' 
.; .._ ._ 
.; 

rl 

,; 
ti 

1111" 

'. 

Erl,PRESA: IMPR. PALAS, S.A.· EMPRESA¡ FoTO'rIPO, S.A;. ;, , ~~¡ .... EMPRESA :·!NPR; VEGA, S.A. 

. FECHA : 24 Enifo 1985. FECHA : 34 Enero 1985. FECHA : 24 Enero 1985 • 
.. 

'.\ '\ t (.·· ·.1. ~.~;··.'¡~~·::-·~· .'/~.-.. : '. ,'.· "' . ! .. .. ~ 
.. 

·., 

:i+:;·;·;:((i .. ~ ~: ',;: ' ' ., I ' ~ 
: ~ :. ' ¡. '·: ' 

CUESTIONARIO No. _!!!__ 

.,. , 
1 

2. ..,. 
3 
4 1 
5. ., 
6 V' 

7 "' e 
9 o/ --10 ,/ 

1- >--

1 1 .,, 
12 l 
13 
14 vi 1 
1 s ... 1 
16 .,, 

17 -- - .,, l'Tl 
18 .,,, -,...._ 
19.· ol 

20 o/ 

21 V 

22 ,, 
23 I" 

EMPRESA :TARJETAS EDP, S.A._ 

FECHA : 25 Enero 1985 • 

t;:i : ...... 1 ·' 
',, .... '. ,):: 



----------~=:3ml .......... ~:s~ ......................................... 111111111111111 
CIJESTIONARI0°No. _a_; CUESTIONARIO No.~ CUESTIONARIO No._.__ CUESTIONARIO No.-·-- .. ·-

.. i -- . .. 
--r.1 
·--:¡~·t-1--'--' 

·-! ~!--'--'"-' 
-;;;-¡-
~ r--- --

:.: , : ¡- ; ; :: :; ¡1 : 'fRENSA TE:CNICA. 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 
1 1 
12 
13 
14 
15 
16 

17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 

ti ,__ 
ti' ,__ 

; 
1--

,__ 

-
"' .,,. 
t/ 

,/ 

.,. , : 
ti' 

1 

- TI -
" 

,_... 
,¡I 

7' 

.... , 1 

" 1 
11 

11 1 
,/ ,._. 

v' 

EMPRESA: LITHO RE:Y, ~ 

FECHA : 25 EneI'o 1985. 

. '• 

l 1 l213l4l5 l6l 
1 .,, 1 1 
2 ,/ 

3 ,/ 

4 .1 1 
5 ,, 
6 ti' 

7 ~ -
8 
9 ~ 

10 - 7 
11 - f-

./ 

12 
13 
14 
15 

..... 
. ., 1 1 

..,, 1 
16 "' 17 .,,. 1 
18 .... -- -19 "' 20 "' 
21 ,/ 

22 " ,_... -·-23 " 

EMPRESA : E:SPINOZA E. DOLORES. 

FECHA : 25 Enerio 1985. 

2 
3 
4 
5 
6 
7 
13 
9 

10 
1 1 
12 
13 
14 
1 5 ' 
161 
17-J 

--::·~ 
20 
21 
22 
23 

FECHA: ·:t: .~·,:rr : ) :: i'·. ---.. ------········ 



CUESTIONARIO No. -1Iá_ 

¡~:-~; 1 
L ,: ' 
1 -- _;,· 1 

1 .T¡ 
; " 1 1 ~, 

i-···,n . ., 
1 ' 

! --.~.-¡ (: ! 
-·· - - ··-¡ 

:· '; 
l ·--

• 1 l 1 
• j 

'. ~- 1 

1. 

. '· 1 

• 1 

f.f.~?RESA; _EFFORM, S.A. 

:'" F C: i ,'\ : _ _.Z~8~E .... n ... e.._.ro.._..1 ..... 98...,5,..., _ 

I 

CUESTIONARIO No. -6L 

1 
2 
3 
4 
5 

.6 
7 
8 
9 

!O 
1 1 
12 
13 

14 
15 
16 

17 
18 
19 

! 2'J 
21 
22 
23 

[) l 2 l 3 l 4 l 5 l 61 

v"lj 
ti' 

1 
,,/ 

11' 

"' 
... ,__ ,__ 

1/ - ,_ 
1/ 

"'I 1 
,/ 1 
ti 

ti 1 
t/ ,.._ '-• 

V 

ol 

1/ 

"' 
"' 

EMPRESA : VILLALOBOS V. 

FECHA : _.:;;.;28;;.... . .;;;;.E~en"""r...:..o-=l.;;..98;;;..;;5;.;.'-

CUESTIONARIO No. JL 

1 
2 
3 
4 
5 
6 ., 
8 
9 

10 

1 1 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 

20 
21 
22 
23 

"' 
o/ 

,,, 
...__ 
,__ 

1-
i/ 

.,/ 

>/ 

.,. 

,....¡ 1 

,/ 

V 1 

"' V 

..__ 
ti ,__ 
v 

... 1 1 
o/ 1 

" ,/ 1 
v' 

1-

~ 

·EMPRESA: IMPR. PEREZ A. 

FE CHA : . -'2;.;;B_E;;..n...;.e.;..ro;.._1.;;..98_5_. _ 

CUESTIONARIO N:: "í'~ 

1' 
1 1 ... ; 

_7_j 
3; 
41 ·-. 
5 ; 
6: 
-! 
11 
8' s··i :._¡ 

1 () ! 

1 1: 

12 
13 
14 
1 5..., 

10 
17 

18 

FECHA : 

[].·1~· l :; 1 • • . 1 .:. ...1: •t ! ' ! -,.., ! 
- • - . l ! 

--··r 1 ! •• 

~··J.-~;· 
-- v:J .. t. , .. t v' l : ~ 

- _¡. l 

ti 1 
····· l ....... , ,., l ' • 
-- ... 1 ... \ 

v'¡ 
.... · 1 · 1 ;¡ í ' 

..,, 
- ···j 

./, 
···r-r·-, 

- . L-~- ¡ 
1 1 1 
l.. 1 .¡ 

.l j_ ,..·¡ 
,/ 1 ' 1 ¡ 

- - -- 1 -- ~- -··. - J 
1 ¡o11 . 

~
-./---! . .,.. ! 
.... [_J_j ____ , 
_ _j 

~. l·1 
.J.. .. ¡--¡·¡ 

~fJ~ 

2R L'rWt'"' 103ti. 



. CUESTIONARIO No·. _a_ 

2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 
~o 

1 1 
12 
1 ?1 
¡,·!. 

15 
16 
17 
18 
1<.:: 

u~· 
L..?..I 
~.?-~]. 
~~:~ 

1'1 1 

" ti .,. 1 
,,,. 
ti' 

v' 

v' ,__ '--.,. 
.__ -,,, . 

~-· - - .,, 
1 

ti 1 
. .,. 

- l ~ 

,/ 

? '--

- - -,/ 

.1 

IV' 
¡.,., 

CUESTIONARIO No. _lL." 

l 1 l21314l5l6J 
1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
a 
9 

10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
IS 
19 
20 
21 
22 
23 

~ 

,, 

" V 

,, 
1-1-

" .,__ >---
v· 

. " 
" ,, 

v' - -al 

rl ., 
" ., 

.,., 
1 

1 

1 

• 

,..,, 
1 

1 

-1·. -
I· 

CUESTIONARIO No. ~ 

1112131415161 
1 
2 
3 
4 
5 
6 
1 
e 
9 

10 
11 

H·· _,,_ 

18 
19 
20 

.21 · 
22 
23 

., 

" ~ ,, 
ti --" ..... ,._ 

11 

ti 

" -"· .. 

J!.. 1-

" ~ 
rl 

¡/ 

~ 

,., 1 

1 

'. 

... , 1 
1 

.1 

.. • 1 

CUESTIONARIO No. ~ 

11!21314!5161 
1 
2 
3 
4 
5. 
6 
7 
e 
9 

10 
1 1 
12 
13 
14 
15 
16 
17. -
16 
19 
20 
21 
22 
23 

.. ·. ·¡'· .... 

" 
rl 
,/ 

rl 
rl .,. 

"' -t--
ti --

. -- .tt 

"" V 

~ - >--· 

"' - t--

"' 
" 
" " V 

. . 

.... , 1 

1 

.... , l 
r 

1 

El..': PRESA' :IMP. NAL. DE VALORES. EMPRESA: IMP. UNA E~ .. · ·.~~ EMPRESA: !LE OIPLA:t, S.A. .¡ EMPRESA: IMPR. UNIVERSAL. 

FECHA : 28 Enero 1985, FECHA : . 29 Enero 1986. · FECHA : 29 Enero 1985 FECHA.: 29 Enero 1985. 

,·1.' 
. :.. ' 11.~·: •: ;¡ 

·' ·' '" ;,: . ... 



CtJESTIONARIO No. __B_ 

1 
2-
3 
4 

5 

fi 

J. 
·-¡¡1 

81~ 
14 

~--~ 
l F 

17 
18 
19 

<!O 
21 
22 

Lf.3 

" 

rl 
ti 

ti 
I 

EMPRESA: PRIN'lffelEX, S.A. 

FECHA : _ _.3""'0¡..,En¡¡¡¡.u¡.gru.o'""'· 1._.9::.1.8911.1• .... 

CUESTIONARIO No. -1L 

1 
2 
3 

4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 

17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 

" 
" " " 

..!.. -t/ -,_ 
ti 

" " 
" 

" ...... -ti 

ti 
ti 

ti 
' ti' 

,. . 

,,¡ 1 

1 

., 1 1 
1 

1 

. ·.· 

C~ESTIONARIO No • ..!!_ 

ltl213l4l5l6l 

'1 
2 
3 

9 
10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 

. · 

" 
ti 

" " 
" -..... 

t/ 
t-- ,__ 

V 

"' 
" , 

~ ..... 
" 
11' 

ti 

" . ;/ 

... , 1 

l 

..,¡ 1 
1 

k 

CUESTIONARIO No._.!_'!._ 

1 i/ 1 i 

2 " 3 " 4 ., 
1 

5 ti 

6 " 
7 1/ 

e 
9 ,, 

¡.- t--
10 " ,_ ,__ 
1 1 lf 

12 
.. 13 

14 ~ l l 
.15 1/ 1 
16 

.,¡", 

17 
!/ 

" 1 
18 "' ,_ ,_. 

. ' 19 V 

20 t/ 

21 " 22 ./ 
.... 

·.f . 

. ~·fi'.'.,.~~~ll •:''!;,·~ ·;~¡¡~/:;,u':,·,:·:."!· .. ~~. · .. :;:· ·~· ~'.·· 

EMPRESA (.INP. SANCBKZ. • é· .;~;;:~ ~MPRESA: BDI!l'. RoHoNT, S.'A7·· 

FEC.HA ·: · . 30. EneJ'O 1986. FECHA·: .· 30 E:neroo 1986. · 

14, .•, ; •. ·• 
. , 

" ~.. ·.' ;_, ~: 
.. . 

;~··,~,d~1,~: '.t:~.;·}~. ~ .. i~f:'(:\::~'.·'.,, ~-~' i~~·~.\., 

EMPRESA: IMPRENTA MAJA. 

FECHA : .30 Enero 1985 • 



1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
16 
19 

2V 
21 
22 
23 

" 

"' " 
~ 
-

-vi 

,,, 
" V 

¡;'f 1 

~ 

.,,, l 

.,,, 

- ' ,¡' -V' 

11""1 1 

"' T 

"" 
" T 
!!:. 

V 

:.:.:.nn::st•.: CMf?ILLO IMPREfi_ORES.f!.MPRESA: IMPR. AJUSCO. 

FECHA:~~31;.....;;E~ne~r~o~1~9~8~5·;__ · 31 Enero 1985. 
.FECHA : ··-------

· '. 't: · n " 

"' .... _ .. __ 

1•12131415161 
1 .... , 1 1 ., 
2 :; 2 .. 
3 ~ 3 " 
4 ./ 1 1 " 
5 ,,. 
6 ._. 

'ff' ':v 
,.. 8 

9 
. ~ ~ 10 

11 

.,, . - ~ ; .,. - 7 
. 

9 .... 
.·1('!; 10 ., 

1 1 

12 12 

.. , .. 13 ,, 1 1 
.· .. 13 

14 

fl' 1 15 ., 
:t .~ 

..,,, 1 
,.,,.~r 16 ','; .,. 

17 ,/ J 
"' 18 ,¡' 

- -19 "" '· 
19 ,/ 

20 "" 20 v' 

21 ,/ 21 " 
22 ,,, 22 11 

!:..._ 

23 v' 23 ti 

. . 
. : ' ... •',í_; _';J;;;" .:. >:· ~·· ~· '~ •:'1 .• ,~. "' .:!-. 

: · EMPRESA': IMPR. MARTINEZ B. 

FECHA : 
31 Enero lSBli. 

.·,.: ...... 

EMPRESA: IM'PR. Rl'VERf:!..'. __ 

1º FebrePo 1985. · 
FECHA : -------



CUESTIONARIO No. -11L.. 

1 

2 
3 
<! 

EMPRESA: IMPR.NUNEZ,S.A. 

FECHA: .lº Febrero 1985. 

. , 
CUESTIONARIO No. _g_ 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 
1 1 

12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
2-3 

ti 

"' t--
,__ 

,,, 

,..._ .,, 

~ 

-"I 1 ., 
1 

.;' 

.,/ 

1--¿ 
ti . 

,,, 1 1 
,/ 1 

"' .. 1 .... 
ti -
t;' 

,/ ., 

. ;. 

I' '. 
·<··';: ·' 

CUESTIONARIO No. -'L. 

l 1 l213l4l5 lsl 
1 

2 
3 
4 

8 
9 

10 
11 
12 
13 
i-r·-
15 
16 

-17-
18 
19 
20 

.21 
22 
23 

.;' 

,; 

.;' 

i/ ,__ 
,__ 

i/ 

ti 

... 

" ,__ ., 
ti 

~ 

.... , 1 

ol 

i/ 1 

,/ 

..... 
" -" 

" 1 1 
1 

.V 1 
,..._ 

rl 
~ 

EMPRESA: Itfl'R. HAHN; S.A; ·), EMPRESA:· ItffRENTA GIL-GAR. 

FECHA:. 1° Febrero 198S •.. : FECHA:~~- Febrel'o 1985, 

.¡, ... ,. ··: .. ·.· "'·" 

CÚESTIONARIO No . ..JH_ 

QTffiJ4liliJ 
1 o/ 

2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 " 10 ./ 

1 1 ,; 

12 
13 
14 
15 
16 .; 

17 . -- . ,/ 

18 ,/ 

19 .,. 
20 o/ 

21 " 22 ,/ 

23 

EMPRESA :IMPRENTA MACABI 1 S.A~,· 
. ' :"., 

FECHA : 2 Febrero 1985. 



& AJ 
··CUESTIONARIO No.__!!__ 

1 ~ 

2 11' 

'3 
t, 

5 "' 1 . _fi. 

U_ 
,, 

V 

¡,/ 

1 ! 1 t/ 

· r· 12- --
r ¡-~~-

B{ .,/ 

t/ 

! '3 t/ 

H-
-~ ..• --.1 

t: V 

ti 
. 

' V ¡---
t/ 

·~ ' ') 2 .,. l'=-· .. "~ L.,, 

E t-1. PRES A : IMPR. DQRANTES. · 

fECl-IA : - 2 Pebnel'O 1985 . 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 
! 1 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 

j 5 '' ,' 

..,¡ 1 

"' ,¡ 
.,¡ 1 
V 

~ 

V 

,., -..__ 
t/ ,__ ,__ 
V' 

""I 1 
t/ 1 
11' 

,¿ 1 
,¡I -..__ 

o/ 

V 

~ 

"' t/ 

•· 

,., 

' 

: 

' ' ~ . 
' I'; 

'' ' 

Cl/ESTiÓ~ARIO No • .l..it-, 

ll l213l4l.5lsl 
1 ., 1 1 

2 ,, 
3 .; 

4 ,,. 1 
5 ~ 

6 ., 
1 ¡, 

8 
9 

10 " ._ ..__ 
¡ 

"' 1-- h- . ' 

1 1 t/ 

12 
13 
14 ..,, 1 

15 V 1 
16 ,/ 

17 "' 1 
18 ._ ~ 
19 ,,. 
20 "' 21 J' 

22 ,;' 

2.3 .,, 

" 

. ' , .. 

c&ESTIONARIO No, f ·. 
l 1 l2l!l4l5lsl 

1 .1¡ 
1 

2 V 

3 " 
4 t/ 1 

5 V 

6 v· 
7 V 

e 
9 "' 10 

1-- ? 
..,_ o 

11 "" 12 
13 
14 ..... , 1 

15 11 1 

16 .... 
17 ,,, 

1 

18 V ..,_ ,..._ 
19 .,. 
20 .;I 

21 ./ 

22 ., 
23 r 

'' . 

. i.l 

EMPRESA: ™PI? Rf\.<:CA, ,s 4 .;,1". EMPRESA:. CASA VAWX, S.A •.. ;~ EMPRESA: '.IMPR· INCQ[1EX. S,A. 

FECHA : --2 Febrero 198.5, FECHA : 6 Febrera U/85, FECHA : B Pebrem 798.S 

'. ~ > •• lt 



CUESTIONARIO No. -'L.. 

~ 
~ 

1/ 

" 
~ 

t/ 

5 ti 

·--·~-
t/ 

7 1 t/ 

r-~]C J 
C..:1 "' 
~· 

t/ 
t/ 

2 

1 
L ... ,,-r 

,/ 

V' 

ti 

I~ "' 

1 

--
;~o v 
21 ,/ 

22 / 

Ul 

EMPRESA : IMPR, BARO, $.A; 

FECHA : • e !i'gbrw>o 19et¡ . 

CUESTIONARIO No. _J/J_ CUESTIONARIO No. _jJ__ CUESTIONARIO No.~ 

Qifl3]4J"SJI] 

1 "'1 1 1 ~' l 1 
2 't/ 2 11 2 1/ 

3 3 ,/ 3 ,/ 

.¡ 4 " 1 4 ti 

5 ., 5 ti 5 " 6 6 ,/ 6 " 7 1/ ·r ,/ 7 ,/ 

8 8 e 
9 

10 
11 

t/ ..__ 
~ . ...,__ ,_ ,,, 

9 
10 
11 

1/ - ,_ 
' V - ._ 

" 
9 

10 
1 1 V 

12 12 12 
13 13 13 

14 ... l l 14 ll'l l .·14 

15 ,/ 1 15 ~ r 15 V 

16 V ·[ 16 " ~ ' 16 .,.. 
17 "' r 17 t/ 1 17 V .. 
18 "' 18 t/ . IS V 

19 
- -,,, 19 7 - ' .. 19 ti 

20 "' 20 ti' 20 ,/ 

21 "" 21 ,/ 21 .¡ 

22 .,/ .. 22 " 22 I 

23 1• ,. .. 
,/' /' 23 ti .. 23 ./ 

:r'!t; ·':/1"'. 't • ¡ •t'•· • ·" '• 

EMPRESA : IHE'Rr TEPEYAC-. · · MLEMPRESA: IMPR. ALifINA. EMPRESA :IMPR. ESTHER. 

FECHA : ? Feb?'el'O 1985. FECHA : ll Febrero 198§. FECHA : 8 Feb1'ero 1985. 

·:;·1· ¡'-.;1,·:. . : , . ... 

: ·~:~··v···:~};.·~~··;;: ~~i- ~ ·.~\··~!~·~f; .. ,r,p .. "<'.1 f~·". ·-~.Ir.. . ~;~··. _:;.-;·.:. 
·. _,:l~-----·-/·~.:.:.:'J·: : •. ;:.1 .. 1:· .... ·.-.-~ ........ ._ ...... ·._·, ... .:.:· ,·~t: .. · · ..... ,:r 

..;, . 
: .~ .. 

~ ': 



f) 

-¡ 

8 
9 

10 
1 1 
12 

LOIDFJWI 
1 l-'l 1 

.,.. . 

[;,lPRESÁ : IldPR BRAVO 

FECHA : 7 ~b1u~.11g ass 

CUES iONARIO No.~ 

, , l2 l3l4lslsl 

2 
3 
4 
5 
6 
7 
a 
9 

'º 11 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 

,, 

,,. 

ti --

~ -~ 
./ 

~ 

v¡ 1 

.,, 
VI 1 1 

.,, 
.,,. 

-
~ ' 

7. 

... 1 1 
ti 1 
./ 
.; . 1. 

-. 

t/ 
,/ 

. . . . . 

.... !I':· ... " 

..... J •. 

.. :¡. 

:~~: . 

·:. 

1 
"'' 1 2 .,, 

3 ,, 
4 t/ 1 
5 ,¡ 

6 " 7 "' 8 
9 .,, 
o -, .• 

- - ' 
1 ./ 
2 
3 .,. 1 1 
5 ., 1 
6 ti 

.. _,,. 1 
t/ --9 ti 

20 ,¡ 

.21 ,,. 
22 rl' 
23 

¡., 
' 

E~PRESA: TIPQGRAFICA. AMA.YA.·:',. EMPRESA :~·I.E., S.A. 

FECHA : . ? P@hrera 7985. FECH.A : . Z F'ClirsM 1985. 

.... , •. ·, ... : f 

•' ·. 

·:~~ ·. 

,, 

'' 

. 
.... 

1 . 1 1 

2 
3 
4 1 
5 . 
6 
7 
B 
9 

10 ---....... 
11 - -· 
12 
13 
14 I] 
15 1 
16 - -· 
17. 1 
18 - -19 
20 
21 
22 
23 

EMPRESA : -----­

FECHA : -----



·' 

l~ll 

FACULTAD DE COMTADURIA Y ADMINISTRACION 
l.>EJ>ARTAME.NTO DE &XA.H~NES PROFl!:SIONALES T 
COORDINAClON DE SEMIHARI05 DE INVESTIGACIO• 

LIC. SIRGIO CAJlBAJAL L. 
GSRSWTI GSJflaAL DI LA 

Ret' • 135/81¡ 

. CAMARA NACIONAL D8 LAS ART&S 
GJlAFlCAS. 
P R E S 1 N T i • 

lle •• sr•t• pr•• .. tar a 1• lrita. 
BLAllCA llAUARJTA DIAZ UY.S&, oea ••••• c.-t .. •• 
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