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Como Licenciados en Administracion debemos -
cumplir una funcidn social que se considera sumamente
importante para el progresoc del pais, debido a que ad
ministrar es cuidar de 1levar a efecto un fin, utili=
zando de 1a mejor manera posible los medios con los -
que se cuenta, ésto implica mejorar el desarrollo de-
los procesos en las organizaciones. :

Considerando que la pequefia y mediana empre-
" sa contribuyen de manera importante al desarrollo so-
cial y econémico del pais, ya que por sus caracterfs-
ticas de estructura y organizacion son las mas vulne-
rables a cualquier cambio que surja en el medio am- -
biente en el que se encuentran, es conveniente que el
empresario esté.preparado para enfrentarse a los pro-
biemas presentes y futuros, por lo que es ahi en don-
.de el profesional de a administracién debe dar la --
orientacion para que é@ste encuentre dicha preparacion,

De esta manera, el presente trabajo de inves
tigacidn tiene como objetive fundamental dar a cono--
cer a los pequefios y medianos empresarios la importan
cia que tiene la organizacion y estructura de las em
presas. Esto es, la integracion de elementos humnos,
- materiales y técnicos que se unen para el logro de un
objetivo en comin que sat1sfaga las necesidades perso
nales de sus miembros. 'Por ello, nos permitimos po--
ner en practica de alguna forma los conocimientos que
noshan sido proporcionados, siempre estando conscien
tes de 1a importancia que tiene la integracion de - -
tres elementos fundamentales para la realizacién del-
presente trabajo:

a) E1 nivel de conocimientos obtenidos.
b) El grado de diferenciacién-integracion en
tre la teorfa y la prictica.
. ¢) El]nivel de nuestra experiencia profesio-
nal,

Asi, 1a estructura del presente trabajo se -
presenta de la siguiente manera:

En el primer capftulo serealizé un estudio -
integral de lo que es la pequefta y mediana empresa, -
sus antecedentes historicos, los distintos criterios-
que se usan para definirla asi como sus caracterfsti-
cas, con el fin de dar una vision de los conceptos ne
-~ cesarios para comprender su origen y el. desarrollo --
que han sufrido.



E1 segundo capitulo lo consideramos como base
para lograr una orqanizacién eficiente, ya que habla --

del concepto de organ1zac1on, los tipos, principios, ob,

jetivos, caracteristicas, su disefo y los organigramas,
ya que todo ésto en conjunto proporciona una valiosa --
ayuda para el administrador.

Debido a que Ta situacion econdmico-social --
. del pais ha afectado los procesos productivos y adminis
trativos de las organ1zac1ones, en el tercer cap1tulo -
analizamos la situaci6n econdmica actual del pais.

En el cuarto capitulo hemos hecho énfasis en-
los distintos tipos de metodologias como instrumentos -
para la realizacion de trabajos de 1nvest1gac1on, ast -
como la justificacidn para la ejecucidn de la metodolo-
gia empleada en la elaboracidon del presente trabajo.

El cap1tulo ‘quinto representa un caso prcti-
co de organizacion, en una empresa mediana tipo.

Finalmente, las conclusiones y recomendacio--
nes de nuestro trabajo de tesis son presentadas en el -
capitulo sexto.

Convencidos del compromiso que tenemos como -
profesionistas con la sociedad, esperamos que nuestro -
trabajo cumpla con el objetivo que nos hemos fijado.

1S



1 EMPRESAS PEQUERAS Y MEDIANAS.



Ante el constante desarrollo de nuestro pais y el crecimien
to de nuestra économia, debemos considerar que las empresas pequefias y
medianas revisten una singular importancia en ésto, ya que son los pe-
quefios impulsores de nuestra economia, el sostén para miles de fami- -
Tias y la clave mediante la cual, bien 1levadas, el pais puede salir -
de la crisis. '

- Las empresas medianas tienen un ritmo de crecimiento mayor-
“que el de las pequefias, ya que ante la existencia de nuevos mercados y
por medic de una adecuada administracién pueden alcanzar la magnitud -
de una grande. '

_Debido al desarrollo, en las empresas medianas existe un --
mayor tramo de control, que poco a poco se va ampliando y por To cual,
se va requiriéhdo de una mayor descentralizacidn para realizar las ac-
.tividades referentes a cada una de las dreas funcionales. La eficien-
cia.y.los cambios se van haciendo necesarios pa}a el desarrollo perso-
nal y organizacional de este tipo de empresas, asi los conocimientos y
su utilizacion, son requeridos para una planeacion y un control mis de
tallado de cada una de las actividades.



1.1 ‘ANTECEDENTES HISTORICOS.

A fines del siglo XVII y principios del XVIII, la economia~

mundial, y principaimente la europea, estaba basada en el campo ademas
de tener una actividad manufacturera de tipo qrtesanal, que habian ini-

ciado os sefiores feudales del siglo XVI y que iniciaba a trasladarse--

de las ciudades al campo.

‘Debido a los adelantos que en aquella época se tuvieron en-

la técnica del cul tivo, existid un auge en ese sector. Estos adelan--

_tos tuvieron un inconveniente: que el costo era muy' elevado por 10 que - :
la. gente tuvo que abmdon_ar el campo e ir en busca de empleo a las ciu
dades, Vo cual contribuyd al incremento de la actividad industrial, Yo . -

que dié origen ala Revolucion Industrial en Inglaterra.

La creciente -economia en Inglaterra. contribuyé a la amplia- ‘

cion de los mercados, por lo que se iniciaron relaciones comerciales -
con numerosos paises, espeéialmente de Asia y después con América en -
los territorios cdnqufstados, en donde 1legaron con molinos movidos --.
por agua, miquinas de vapor y telares mecanicos. Estos inventos fue--
ron 10s que convirtieron los talleres artesanales primero en.pequedas,
luego en medianas y finalmente en grandes empresas, pi'opiciando asi-el
avance hacia la produccidn en serie, con lo que se crea la verdadera -

industria compuesta sobre todo de pequeias y medfanas empresas, que -~

con el tiempo, 1legaron a constituir verdaderos monopolios industria- -
les.

R e



‘1.2

CONCEPTO.

"Se considera industria mediana y pequefia al conjunto de -

empresas del sector manufacturero, de. capital ‘mayoritariamente mexica
no, que ocupen 250 personas (obreros, técnicos y administrativos) y -
el valor de sus ventas netas no rebase los 1,100 millones de pesos al

ey

"Son una firwma en la cual la propiedad del capital se iden

tifica con una direccién efectiva y responde a unos criterios dimen--
sionales ligados a unas caracteristicas de conducta y poder econdmi-

coll.. (2)

a)

b)

c)

' De esta definicién debemos considerar que:

E) Capital Social es repartido generalmente entre unos cuantos -
socios, que para este tipo de empresas casi‘siempre son familia-
res o se encuentra en manos, en su parte esencial, de una sola -
persona fisica; es decir, del patron.

Estas empresas dependen en gran parte del financiamiento externo
y de los grandes grupos industriales que ayudan a determinar sus
objetivos y sus estrategias.

.En cuanto a sus caracteristicas, todas las empresas medianas po-

seen rasqos en comin.

(1)

(2)

SEOOFI. WMEWIWWMPMYE-
DIANA INDUSTRIA. Mayo, 1985.

Pierre Yves, Barreyre. IAPWY@MWMAL--

~ CNMIO. Bditorial Hispano-Europea. Espaiia, 1982. Pég. 7.



1.3~ CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS. (3)

~ Generalmente se acepta la siguiente:

a) Por su tamafio:
- Pequefia
- Hediana
- Grande

b) Por su numero de unpleados:'

..’-0 - 100 Pequeﬂa

- 101 - zso Mcd'lana '

e 251 6 nis Grande
c) Por' su actividad'

- Industriales - Aquél las que se dedican a la transfomacidn de '
" " materia prima en producto elaborado ’

- Cpnerciales.- -Aquénas Qlle ‘se dedican a la coapu-vonu y -
o distribucién de productos. R

- Sewiéios.; ~ Aquéllas quo se dedican a la prestacion de al-
"~ ‘gin servicio

(3) SEOOFI. mvmummmmmumvm-
- DIANA INDUSTRIA. Mayo, 1985,
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. Una vez establecida 1a clasificacion de las empresas, a con-
" tinuacidn se ‘presentan los criterios a. tomar en cuenta para determinar-
To que debe entenderse por empresa’ mediana:

a) Cnteno F1nanc1ero "€1 criterio mds utilizado para def1mr a la-
~empresa pequefia y mediana, es el que establece el Fondo de Garantia

Yy Fomento a la Industria Pequefia y Mediana (FOGAIN), utilizado des-

de el aiio de 1953 y el cual sefiala que 1a empresa pequeda es aquélla
que cuenta con un capital contable de $50,000.00 a $15'000,000.00,-

~ y mediana aquélla cuyo capital contable oscila entre $15'000,000.00

3 S90'00C)) ,000.00 y hasta $120".000,000.00 con revaluacidn de acti- -

(4 '

p){ 'Criterio de Personal 0cupado. *Este establece que una empresa peque
‘ ‘Maes aquﬂla en 1a que laboran de 7 az2s qpleados y una mediana -
'aquélla que tiene entre 25 y 250 empleados”. (5)..

-_c)' Criterio de Produccidn: "Aquf se clasifica a 1a. enp'resa de acuerdo-
con el grado de maquinizacién que existe en el proceso de produc - -
cién; asf una empresa pequefia es aquélla en la que el trabajo del --
hombre_es decisivo o sea que su produccidn es artesanal aunque pue-
de estar mecanizada, pero si es asi, generalmente la maquinaria es-
obsoleta y requiere de mucha mano de obra. Una empresa mediana pue
de estar mecanizada como en el caso anterior, pero cuenta con mis -
maquinaria y menos mano de obra~. (6

d). Criterio de Ventas: “Este criterio establece ¢) tamafio de la empre-
sa en relacién con el me.ri:ado que ésta abastece y con el monto de-
sus ventas. Segiln este criterio, una empresa es pequefia cuando sus
ventas son locales, y mediana cuando sus ventas son nacionales”.(7).

(4) Secretarfa de Hacienda y Cré&dito Ptblico. PEQUERAS Y Hmmns amm

SAS; INPORME. México, 1982. Pda. 17.- ~

(5) De la Mosa Zmrarxdn, luis Mario y Vargas mulén, Jorge Luis., FON-
mwMAvmmamwmmmvmmmm-
APOYO CREDITICIO A LAS EMPRESAS INDUSTRIALES. México, 1983. P&g.4

(6) Munch Galindo, Lourdes y Garcfa Martfnez, Josf. FUNDAMENIOS DE AD-
‘MINISTRACION, Bditorial Trillas. México 1982, Pig. 45.

(7) 1dem, PS&g. 46



1.4

a)

b).
.tencia:

c)

10
PRINCIPALES PROBLEMAS DE LA PEQUENA‘ Y MEDIANA EMPRESA.

Problemas que afectan la eficiencia operativa:-

- Inestable y costoso ‘abastecimiento de materias primas.

- Inadecuada- seleccion Y. utlhzacwn de maquinarla y tecnologia.
- Limitado acceso a los servicios de- lngenierfa y consul torfa. )
- Deficiente establecimiento de normas de control de cahdad

- Reducida planeacmn y organizacion. .

< Insuficiente capacvtacion de a mano de obra.

Problemas que dificul tan su entrada a los mercados de libre compe

- Condiciones desfavorables de- competencra. -ya que los grandes -
monopolios le dificultan la entrada ] ellos.

- Limitada capacidad para 1a obtencidn de financiamiento.

- Excesiva tramitacién y reglamentacidn para su instalacién, ope
racién y obtencién de incentivos. - : »

- Desconocimiento de la informacicn sobre: 1nstr(n|nws oficiales
de apoyo. . !

- Encuentran ocupados los mercados exterrios por las grandes q--
presas. -

e A

Problemas en cuanto al estilo gerencial del (os) propietario(s):

- Se consideran conocedores de todo.

- Evitan y rechazan ayuda externd.

- Falta de audacia, no arriesgan ni innovan,

- Solo conocen su ramo.

~ Nula planeacion.

- No se fijan polfticas, objetivos, manuales ni controles.
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1.5 © " CARACTERISTICAS® GENERALES DE LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA.

La pequefla y mediana empresa se distingue por tener rasgos-

similares. Todas ellas tienen las mismas caracteristicas, consideran

do que sus principales diferencias quedan establecidas de acuerdo a la
“actividad a que se dedican. Estas caracteristicas son, entre otras:

a) Aptitud para ser integradas en procesos productivos de grandes-
embresas. ' , ) o
"b) Canalizan el ahorro familiar hacia actividades productivas.
»c) Sus materias primas son generalmente'adquiridas._en lugares lo-
cales. S '
d) Alientan-a la competencia de las pequefias empresas.
e) La ﬁano de obra que utilizan es no calificada.
- f) Tréﬁan‘de aprovechar en gran medida los recursos de las grandes
~ ‘empresas. -
.9) Mfnima capacitacidn.
h) €1 administrador casi~siembre es el propio duefio.
i) . Compras minimas por poca produccidn.
"j) Bajo nivel salarial.

En cuanto al personal, en la empresa pequefia es comin encon
trar que el empresario conoce a detalle a todo su personal, originan-
do como consecuencia un mejor entendimiento y control del mismo. La -
'empresa mediana suele ocupar una magnitud mayor de personal, por lo --
que el conocimiento de él no es total, lo que provoca una desorganiza-
cién y falta de comunicacion.

En cuanto a organizacidn, la utilizacion de ésta en la pe--
quéﬂa empresa es minima, ya que los empresarios pueden atender todas -
las funciones bisicas creadas para su desenvolvimienio-(centralizacién
‘de funciones). Por 10 que respecta a la empresa mediana, su estructu-
ra organizacional es mis compleja debido a su extensién en todos los -
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- aspectos, por lo que el empresario empieza a delegar autoridad, pero -
conservando la mayor parte de ella.

Por 1o que respecta a financiamiento, la empresa pequefia -~
normalmente lo utiliza para la obtencién de maquinaria y para ello re- :
curre generalmente a las i‘nstituciones_'de crédito. La empresa mediana
loj aprovecha para proyectos de expansidn y adquisicién de maquinaria e
tnsumos en su mayorfa importados, utilizando las instituciones de apo-
yo gubernamentales.

Finalmente. en relaci&n ala produccidn. las empresas pe- -
queﬁas suelen trabajar utﬂizando cuando mis un 50% de 1a cnpacidad --
instalada y un turno al dfa, mientras que algunas empresas medianas 1o,
hacen casi-al 90% de su capacidad 1nstalada. y dos y hasta tres turnos :
al dia
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La empresa pequefia y mediana abarca la mayoria de las empre
sas ,industrialgs.
Empresas Pequefias y Medianas: 99%
Empresa s Grandes: 1%
100%

E.P. y M. 99%

La empresa pequefia y mediana 'ocdp‘a mis de 1a mitad de la ma
no de obra industrial. ** ' :
Empresas Pequefias y Medianas: 55%
Empresas. Grandes" _45%
' 100%

E. P. y M. 55¢
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La pequefia y mediana empresa absorbe una parte 1mportante -
del valor de la produccion industrial.

Empresas’Pequefias y Medwnas: - 1%
Empresas Grandes: T 59%

100%

41%

g

(8) - SBOGFT. pmpmmmmommwuxmmm-.
ommvmwm México, ' 1985,
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Las empresas medianas en México reunen las siguientes carac
teristicas, segiin FOGAIN:

a) Capital Contable: de 15'000,000.00 a 90'000,000.00
b) Ocupacidn Promedio: 79 trabajadores por empresa.
c) Recursos Financieros: 54% utilizan recursos propios,
o 16% utilizan financiamiento por proveedo
res. .
: , 30% utilizan financiamiento bancario.
d) Equipo Utilizado: -34% maquinaria nacional.
B E ' 66% maquinaria importada.
e) Actividades Bisicas: alimentos
 vestido
minerales (no metilicos)
muebles de madera
aparatos eléctricos
hule
pldstico
editorial
textil
_quimica
etg.

Las empresas medianas: en México tienen qéntro del desarro--
110 industrial del pais un papel importante, y sus inversiones se en--
" cuentran distribuidas de 1a siguiente manera:



INVERSION POR EM-
PRESA EN MILES §.

Menos de 15 000

', De 10 000 a 15 000

“De 15 000 a-20 000

De 20 000 a 25 000

De 25 000 a 30 000
De 30 000 a 40 000

~ De 40 000 a 55 000

% DE PARTICIPACION
DE LAS EMP. MED, -
MEXICO

Y/
36

17

13

' 100% -

16

ACTIVIDADES

Vestido, madera-

.y corcho.

Al 1ment6§; veét;l

- do, minerales no

metd)icos, y apa
ratos eléctricos.

Textil, calzado,
muebles, quimica -

-y productos metd

1icos.

Alimentos y qui-
mica.

Textil, minera--
les no metdlicos
y metalicos basi
cos.

Alimentos, pro--
ductos metdlicos
y aparatos eléc-
tricos.

Calzado, edito--
rial, luley --
pldsticos.
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1.6 " INSTITUCIONES DE APOYO A LA PEQUERA Y MEDIANA EMPRESA.

EV Estado, considerando la importancia que revisten 1a pe-f

queﬁa ¥ mediana émpresak para el desarrollo del ‘pafs, ha cr"e‘ado,las si-

-gufentes instituciones para que las apo_yen e impulsen.

1.6:1 - PROGRMA DE APOYO: INTEGRAL A LA INDUSTRIA PEQUENA Y MEDIA--’ »

M (PA!)

En junio de 1978, el Gobierno Federal asfgn6 a Naéionél Fi-

nandera, S.A., el_ Programa de Apoyo Integral a la 'Indu'stria,P:equm y .
‘Mediana para proporcionar una mejor asistencia técnica y financiera a -

este importante segmento de la industria.

Su objetivo es fortalecer y canalizar de manera coordinada, . '

los apoyos que se otorguen a la pequefia y mediana industria, de acuer-
do a los lineamientos de polftica econdmica establecidos.

Los organismos de apoyo del PAI.< son

a) Fondo de Garantfa y Fomento a la Industria Mediana y Pequela - -
(FOGAIN).

Su objetivo es otorgar créditos y garantfas a los pequedos-

y medianos empresarios por conducto de la _bancd.
b) Fondo Nacional de Fomento Industrial (FOMIN).

Su objetivo es apoyar financieramente a las industrias par-

ticipantes, como socio minoritario y temporal en el capital de las

~ empresas, otorgando créd(to sin garantfa susceptible de convertir-
se en capim social. ‘

20t

UREN

-
-



o)

d)
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‘ E1 FOMIN opera en’ forma directa pudiendo adquirii‘ acciones-
comunes o preferentes de la empresa, o conceder créditos sin garan
tia hasta por el 49% del capital social de una empresa nueva o del

- capital contable de una empresa en operacidn,

.Cuando el mediano empresario soliclte un cred'ito a FOMIN de

g ,'bera presentarle un Estudio Economico-Técnico-Financiero.

E1 FOMIN cono socio s6lo forma. parte del Consejo de Adninis

tracién.

Fondo Nacional de Estudios y Proyectos (FONEP).

Su objetivo es otorgar créditos preferenciales para 1a rea-

Tizacién de estudios que permitan a los empresarios obtener la in-

formacién necesaria para realizar con éxito sus inversiones.

Fideicomiso de Conjuntos, Parque}. Ciudadés Industriales y Centros
Comerciales (FIDEIN). '

" Su ‘objetivo es coadyuvar a la descentralizacién industrial,
dotando a las empresas de instalaciones ffsicas y otros servicios.

Dentro de los servicios que ofrece estin 1a venta a contado

‘ y a plazos de terrenos urbanizados: industriales, comerciales y de

servicios, asi como el arrendamiento con opcién de compra, de na--
ves industriales localizadas en los principales polos de desarro--

- 110, y también arrendamiento de maquinaria y equipo.

o)
(INIT, S:A.)

' Todas las empresas pueden pedir apoyo sin importar su tama-
fio, excepto aquellas que Sean altamente contaminantes.

Instituto de Apoyo Técnico Para el Financiamiento-a la lndustria -

Se integra por ) Banco de México, Nacional Financiera, S.A.
y ¢l Banco Nacional de Comercio Exterior. Su objetivo es realizar
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diversos tipos de estudios e investigaciones de orden tecnoldgico y
técnico-econdmico. )

Bdsicamente desarrolla.actividades que se enfocan al avance
industrial mediante”investigaciones encaminadas a Ta adaptacion de

- materias primas, productos y procesos, conforme a requerimientos -
. especificos. Para ello cuenta con laboratorios y plant_as’ pﬂoto.-_

as{ como con una extensa biblioteca especializada.

Fon&o de Informacién y Orientacidn para la Industria (INFOTEC)"

- Su objetivo es proporcionar servicios ‘de infomcién. capa-

‘citacién y asistencia tecnoldgica, tendiente a ‘introducir innova
cione_s_en 1a produccién, ingenieria, planeacién y mercadotecnia de
' las industrias estalilec'ldas en México.

e

El INFOTEC ofrece cursos, seminarios, boletines, consulto--
rfas. estudios. etc. y para ello dispone de un sistema de més de -
150 bancos de datos computarizados. con 1nfomac16n cientifica y--

‘tecnolégica constantemente actualizada.

Centro Nacional de Productividad de México, A. C. y Servicio de <

Adiestramiento Ripido de 1a Mano de Obra en la Industria (CENAPRO- -

ARMO).

(3] CEMPRO-ARMO' es un organisfm del Sector Laboral que tie-
ne por objeto brindar apoyo técnico a los empresarios y trabajado-
res. para incrementar la productividad.

Por medio de programas de capacitacién y adiestramiento, -
CEM?RO-ARMO ofrece los siguientes servicios:

- Seminarios y cursos. .

- En materia de- productividad documentacidn. mterial didictico~
_y de divulgacidn, investigaciones, ediciones,: sistms pedagogi'
cos, etc. '

- Instalaciones para seminarios, conferencias y mesas redondas

- T g
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Servicios de b1b110teca, filmoteca, estudios de radio. ciney ~-

tetevision.

Asesoria y asistencia técnica en relaciones y actividades Tabo-
rales. '

Formacidn y perfeccionamento de instructores y supervisores in
dustriales. '
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' 1.7 PARTICIPACION SECTORIAL.

La importancia de la participacion de las empresas medianas
y pequeiias en el desarrollo econdmico de México es innegable, debido a
' que en los ramos de.1a industria de trahfonnacién los porcentajes de em
pleo y valor de la produccion son predominantes en relacién a las gran
des industrias.

_ A continuacion se presentan los porcentajes de empleo que -
proporcionan al pais las diferentes ramas de la industria .pequefia y me
diana, en donde puede notarse que una gran parte de 1a Poblacién Econd -
micamente Activa es empleada por este tipo de empresas, contribuyendo-
asf a disminuir uno de los principales problemas de nuestro pafs que -
‘es el desenpleo



Rama: Textil

Porcentaje de Empleo: _ Empresas Pequefias y Medianas 53
Empresas Grandes 47%
: ‘ 100%

2z

EPyM 53%

Rama: Maquinaria 'y Equipo No Eléctrico. 3
Porcentaje.de Empleo: Empresas Pequefas y Medianas 601
. Empresas Grandes 40%




Rama: M imentos ] "
Porcentaje de Empleo: Empresas Pequefias y Medianas
Empresas Grandes

Rama: Calzado y Cuero
Porcentaje de Empleo:

Empresas Pequefias y Medianas
Empresas Grandes -

23

70%

30%

100%

70%

303

100%

R L T

¥
-
-

.y —é}gw"'

Q;
3

sy
27,

.,
.
E

-
%
&
i



‘Rama: Editorial e Impresidn

' Porcentdje de Empleo: Empresas Pequefas y Medianas'_

Empresas Granues

EPyMN 78%

Rama: Muebles y Accesorios )
Porcentaje de Empleo: Empresas Pequefas y Medianas:
' Empresas Grandes

EPyM 89%
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£6 ni//

78%

22
1002

89% -
11%

100%
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Rama: Prendas de Vestir

Porcentaje de Empleo:  Empresas Pequefias y Medianas = 79%
Empresas Grandes 21%

100%
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En cuanto a la aportacién de las empresas pequefias y media
nas al valor de la produccidn, ésta es significativa, y si no es tan -

representativa como ocurre con el porcentaje de empleo, si es aproxima .

damente de mas del 50% en las diferentes ramas, pero debemos conside--
rar que este porcentaje de aportacion se debe primordialmenté ala tec
nologfa que utilizan las grandes empresas que les permite producir un-

mayor nimero de bienes en un menor tiempo, y en muchos casos, a um cos
to mds reducido.

A continuacion se presentan los porcentajes del Valor de -
_la Produccién: - ' '
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" Rama: Muebles y Accesorios
Porcentaje del Valor de la Produccidn:

Empresas Pequeiias y Medianas 76%

Empresas Grandes 24%
' 100%

76%

Réha: Prendas de Vestir-

" Porcentaje del Valor de la Produccidn: T
' : Empresas Pequefias y Medianas  64%

Empresas Grandes 36%

100%

64%
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Rama: Editorial e Impresmn ,
Porcentaje del Valor de la Produccion

_Empresas Pequeiias y Medianas '_' ;--58%

" Empresas Grandes T a0y

100% -

58%

Rama: Alimentos
Porcentaje del Valor de la Produccidn:

Empresas Pequenas y Medianas  58% -
Empresas Grandes - N

100%




Rama: Calzado y Cuero
Porcentaje del Valor de la Produccién:

Empresas Pequefias y Hed‘ianals'

Empresas Grandes

‘EPYM 63%

Rama: Maquinaria y Equlipo No Eléctrico
Porcentaje del Valor de 1a Produccién: .
Empresas Pequefas y Medianas
Empresas Grandes

29

63%

7%

1002

L}

56%

100%



30

-Rama: Textil . .
Porcentaje del Valor de la Produccion: ‘ v
' ‘Empresas Pequeflas y Medianas 443
Empresas Grandes __56%
100%
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2.1 CONCEPTO.

E1 L. A. Sergio Hernindez y Rodriguez define la organiza--
cidn como: “La parte del proceSo administrativo que determina los --
pueﬁtos y actividades necesarios dentro de una empresa, departamento-
o grupo, disponiéndolos segin sus mejores relaciones funcionales, de-
" finiendo claramente la autoéidad, las responsabilidades y los deberes
de cada uno y asignindolos a los individuos de modo que el esfuerzo-
disponible pueda‘apiicarse y coordinarse en forma efectiva y sistemd-

tiear, O

Litterer 1a considera como: "Una unidad social dentro de-
la cual existe una relacidn estable (no necesariamente personal) en--
tre sus integrantes, con el fin de facilitar 1a obtencion de una se--
rie de objetivos o metas". ' ‘

(9) Hernindez y Rodrfquez, Sergio. ADMINISTRACION I, WL. II Bdito-
rial F.C.A., UNAM. México, 1976. Pig. 628.

(10) Reyes Ponce, Aquatfn, ADMINISTRACION DE EMPRESAS, TEORIA Y PRAC
TICA, SEGUNDA PARTE. HEditorial Limusa. Méxioo, 1981. P4g, 212,
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2.2 GENERALTDADES.

2.2.1 IMPORTANCTA.

La razén fundamental de la existencia de las organizaciones,
e que ciertas metas solo puden alcanzarse mediante Ta accién concertada
de grupos de personas. Las organizaciones se caracterizan pbr‘ su conduc
ta orientada hacia la meta; es decir, persiguen metas y objetivos que --

pueden lograrse con mayor eficacia y eficiencia mediante la accién con--

certada de individuos.

El estudio de las organizaciones es importante porque siem-- '

pre producen algo -ya sea que se trate de bienes o servicios- como resul
tado de un proceso de transformacién a que es sometido cualquier insumo.

Insumo Transformacién . Producto

a) Llos Insumos: Estos comprenden los r'ecursos humanos, econémico§ y fi
' sicos; asf como determinadas tecnologfas (saber cimo hacer algo), el
producto y los conocimientos administrativos de que se disponga.

. N T
No debemos olvidar que, como parte de las organizaciones, --
los recursos humanos tienen caracterfsticas que determinan su conduc
ta y &stas son sus motivaciones y sus percepciones. '

b) La Transfomcién; Las orgariizacione‘s‘ r'eqdiéren de tres sistemas de -

actividades: distintas para que se realice la transformacion:

G g el

el e
.~y
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“ .
b. 1 'E1 primero 1nterviene directamente en la transfomcidn del --
‘elemento a procesar para obtener el producto o servicio. L

b2 B __segundo tiene una funcién de adquirir y mantener recursos -
*en condiciones adecuadas; &sto es, encontrar que la gente que-
'tiene Tos recursos los aporte a 1a organizacién. '

o b.3 : El t.ercero regula actividades de transfonucwn' es decir. -
‘coordina :

c) Los Productos: Sonfcl' resul tado de-un’_pmcevso de transformacién, -
- tales como bienes o servicios.

Sin embirgo. las organizaciones son mucho mfs que meros fns
_trumentos para proporciomr bienes o servicios. ya que crean los ambien '
‘tes- en que Ja nyoria pasa la vida, y por ello tienen gran influencia -
en Ja conducta. En las organiuciones. 1a conducta de las personas y -
los grupos se altera signiﬁcativamente por los trabajos que éstas y --
éstos efectuan :

Las relaciones reqderidas durante el trabajo bueden.ser con
colaboradores, clientes, proveedores o compradores. Estas relaciones -
pueden producir sentimientos de amistad, de competencia, de cooperacisn
y de satisfaccién, o bien, pueden originar estrés y ansiedad. La deter
minacidn de las actividades y relaciones requeridas en un puesto, es --
-una funci&n gerenchl

, La estructura de una organizacién se puede describir de - -
acuerdo a una serie de caracterfsticas. - Estas caracterfsticas no solo-
describen la omniuci&n. sino también tiene repercusiones en la con--
ducta de las persomas,.los grupos y 1a propia organiucidn. Cuando la-
organizacidn es el foco de atencibn, es de preocupar su adaptabilidad.
flexibilidad, crccinium y.desarrol l1o. Los gerentes deben diseflar --
los mws. pire lograr la concucta desesble en el trabajo y la mti--
vacién y satisfaccién individuales, tambiidn- deben diseflar una atrucwf o
ra niyor que pueda responder a las presiones ubignhlu. €l diseflo ~-
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-

adecuado de la o'rgariizacién debe contener caracter(sticaé tales que Te-

"pemmn enfrentarse a las presiones econ&ntcas. poltticas y sociales -

originadas por el cambio y el desarrollo.

222 omumcroues ronm:s £ mronmes.

. Segun el grado de estructuraciGn de las organizaciones és--
tas pueden clasificarse en fomles e 1nfomalos. ‘En real idld, esas de

: _'signaciones representan solamente extruos. ya que serfa 1mpoub1e en—-‘
‘contrar um- organizacwn completamente formal e informal. Los términos
formal e fnformal definen dos extremos de un continuo de tipos organ'lza .

."cionales (Fig 1)

"Estructura Libre™ .
Rfgida ' Flexible
Inflexible . Indefinida’
Duradera ' : Esponténea
FordiT . TRFORMAL

Fig. 1 Organizaciones Formales e Informales y sus éaracterfst‘ius. ‘
a) Organiiaciones Formales: tienen una estructura bien definida que -

puede ser descrita en términos de sus relaciones de autoridad, po--
der, subordinacidn y responsabilidad. La estructura también puede-
definir los canales a través de los cuales circula la comunicacién.
Los puestos estin claramente especificados para uda miembro-y My-
una jerarquia de objetivos. €] status, prntigio. rqmmracién y -

otms aspectos estin bien deflnubs. ordenldos y controhdos ‘Las- .
, organi nciones formales son planndas y debido a su énflsis enel - .

orden, son rehtivanente inflexibles. ‘Algunos ejemplos de organiza

clones formales son las grandes empresas, ‘los gobiernos federa--

les y estatales, las organizaciones militares, las universi--
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dades, etc.

b). Organizaciones Informales: estdn débilmente organizadas, mal de-
finidas, son flexibles y esponfSneas. La participacion de sus --
’nﬁiembms puede ser consciente e‘inconsciente Y muchas veces, es-
diffcil determinar el momento exacto en que una persona se con- -
vierte en miembro de la organizacién; La naturaleza exacta de --

" 1as relaciones entre los miembros y los objetivos de la organiza-
~cidn, no se especifican. Son ejemplos- de organizaciones informa-
. Tes los clubes__deportivo§, las amistades'. etc.

‘.lUna organizacion informal puede convertirse en formal siem
pre y cuando sus relactones y sus actividades sean definidas y estruc
“turadas. - En forma simﬂar. las organizaciones foml_es pueden conver
'tirsé en informales si no se cumplen las relaciones definidas y es- -
_ tructuradas, o no son reforzadas y pasan a ser sustituidas por rela--
cibne‘s‘nueva's,' inespecificadas y no controladas.

2.2.3  LAS ORG‘A‘NIZACIONES.V EL AMBIENTE.

ta concepcion de las organizaciones se considera compleja-
por aquello de que el medio ambiente dentro del cual se encuentran in
mersas es inestable. Esa inestabilidad es causada por miltiples fac
tores como: el rdapido desarrollo tecnaldogico, la ‘expansion mercado--.
técnica y los rapidos cambios socfales y econdmicos que presionan ---
constantemente para que la organizacion cambie, se adapte y crezca, -
de tal forma que cumpla Jas exigencias del medio ambiente.

En resumen, las orqanizaciones son profundamente influidas
por las fuerzas del ambiente Que provocan cambios orgamzacionales. -
los cuales, a su vez, también influirin sobre el ambiente provocando
* cambios ambientales y as{ sucesivamente.
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2.3 ‘TEORIAS Y PRINCIPIOS DE ORGANIZACION,

2.3.1 TEORIAS ORGANI ZACIONALES.

Las Teorias Organizacionalés proporc"ionan un gr:h cimulo -
de esfuerzos dirigidos a exphcar el fenomeno de la orgamzacwn es-
decir, de 1a estructuracién tecmca de las jerarquias func1ones re--
laciones y obligaciones individuales necesarias en un organismo so- -
cial para alcanzar sus objetivos con la-mayor eficiencia posible.

a) Teorfa Cldsica: Frederick K. Taylor, su precursor, realizé estu- .

dios para ayudar a los dirigentes de las empresas que"se enfrenta.

" ban a graves problemas por su poca experiencia. B&sicamente se -_

fundament5 en la organizacién formal y la ejecucién del trabajo -

racionado y eficiente, como medio para aumentar la productividad-
utilizando de una manera eficaz el recurso humano. .

Esta teorfa tiene un enfoque demasiado mecanizado, conside
rando a las personas como unidades manimadas 0 instrumentos- iner ’
tes, descuidando asi la mportanma de la gente y de su comporta- .
miento en las situaciones de grupo, ya gque no presta una atencion
adecuada a los factores humanos. :

“La Teori_a Cldsica reconoce cuatro elementos importantes -
para el desarrollo de la organizacién, y éstos son:

a.l La Divisidn del Trabljo.

a.2 l.os Procesos: Mricos y Funcionales
a3 La Estmctura ,

ad El Alcance de Control" (ll)

. La Divismn del TrabaJo se refiére al" trabajo- especuliza-
_do derindo ‘de la asfgnacitn drciertas actividades al personal..

Los Pmcesos Numéricos se refiem al creciniento vertical
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"y a la cadena de mando que parte desde los niveles superiores hasta los
inferiores, dotdndolos de autoridad y responsabilidad adecuada. Los --
Procesos Funcionales se refiéren al crecimiento horizontal por la divi-
sion de areas especializadas.

La Estructura es el medio para que los integrantes de la --
organizacion puedan crear y mantener relaciones verticales adecuadas, y
asi lograr relacionar funciones para alcanzar los objetivos estableci=-
dos. '

£1 Alcance de Control establece el nimero de subordinados -
que un superior puede supervisar eficazmente.

b) Teoria Neo-Cldsica: Se orienta a corregir las desventajas de la --
" Teorfa Clisica, basindose fundamentalmente en el recurso humano y -
brindindole, por tanto, atencién al comportamiento individual y co-
~. lectivo. Reconoce grupos informales dentro del contexto de una em-
presa, y fomenta la interdependencia al permitir la participacion -
de Tos subordinados en los asuntos que afectan tanto su trabajo co-

mo las relaciones con sus compafieros y superiores,

Esta teorfa toma en cuenta Ja comunicacidn y la influencia-
que ejercen en-el individuo 1a cultura, los valores sociales y el -
medio ambiente. ’

A fines de la década de los veintes y principios de los - -
treintas, Elton Mayo y otros teéricos admitieron que la divisidn --
del trabajo y 1a especializacidn son dos conceptos indispensables -
en la organizacion; y asi mismo, para promover una participacién ac
tiva de los trabajadores en la empresa, proponian contrarrestar la-
fatiga, 1a monotonfa y el conformismo, mediante 1a motivacion, la -
coordinacién y el Viderazgo apropiado. ‘

(11) Gimez Ceja, Guillexmo, PLANEACTION Y ORGANIZACION DE EMPRESAS. Rii
torial Pdicol. Méxioo, 1980. PSa. 215. '
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d)

e)
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Teor{a de la Fusion: Se fundamenta en el hecho de que una organi-
zacidn emplea al individuo para seguir sus objetives, y viceversa,
el individuo espera alcanzar sus objetivos por medio de la organi-
zacidn, '

Por supuesto que existen conflictos entre el -individuo y 1a’
organizacion, los cuales si no se resuelven, reducen los logros --
deseados. :

Teorfa de Sistemas: Considera a Ta organizacidn como un sistema -
de variables mutuamente dependientes. 'Las partes bdsicas del sis-
tema de organizacidon son: .

d.1 El Individuo. _

d.2 La Organizacion Formal.

d.3 la Organizacit‘in Informal .

d.4. Los Modelos de Conducta Reciproca {que se --
presentan por las demandas de Ja funcién y -
la percepcidn del individuo).

d.5 E1 Ambiente ;FTsico en que se labora.

‘Al interrelacionar estas partes, se logra comunicacidn, equi .
librio del sistema o armonia y toma de decisiones. '

Teorfa Cuantitativa: - Solo cubre una porcidon de las consideracio--
nes que afectan el trabajo de organizacion. Contempla s6lo facto-
res cuantificables como:. tamafio de 1a unidad orginica, nimero de -
decisiones tomadas por dada gerente y cantidad de trabajo produci-
do. ‘ ‘

Excluye la direccidn, el ambiente de las relaciones informa
les y 1a comunicacién, debido a que no pueden medirse.

2.3.2  PRINCIPIOS DE ORGANIZACION.-

Los Principios Organizacionales qﬁé' conducen al estableci--
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miento-de una eficaz 6rganiiac16_n formal, son, segt‘gn el criterio de -

Harold Koontz y Cyril 0'Donnell, Tos siguientes:

a)

b)

)

d)

e)

f)

9)

h)

i)

Principio de 1a Unidad de Objetivo: Una estructura es eficaz, si
cada elemento de ella ayuda a que los esfuerzos de los individuos
contribuyan al logro de los objetivos de 1a empresa.

Principio de Eficiencia: Una .estructura organizacional serd efi
ciente cuando permita que los individuos logren los objetivos de-
la empresa al minimo costo y con el menor nimero de consecuencias
imprevistas. ' '

Principio de la Anpl itud de Mando de la Administracifn: Existe -
un H'mite en el nimero de su&ordinados que un superior puede su--

pervisar con efectfvidad

Principio Escalar: Mientras mis claras sean las 1fneas de autori
dad que van del mas alto ejecutivo hasta cada subordmado, mds --

- efectivo 'seri el proceso de toma de decisiones y las comunicacio-

nes en la organizacidn.

Principio de Delegacifn: La autoridad que se delegue a un admi--

_nistrador deberd ser la adecuada para que pueda obtener los resul

tados que de & se esperan.
Principio de Responsabilidad Absoluta: Los subordinados tienen -

‘responsabil idad absoluta de su ejecucion ante sus superiores. --

Asimismo, el superior es responsable de las actividades de sus --
subordinados en la organizacién.

Principio de l1a Unidad de Mando: La relacidn operacional de cada
trabajador ante un solo superior, evita conflictos en las instruc
ciones y forma un mayor sentimiento de responsabilidad personal.

Principio del Nivel de Autoridad: Al delegar autoridad; quien la
reciba, debera tomar las decisiones que sean de su competencia, -
sin traspasarlas a niveles superiores de la organtuciin. e

Principio de 1a Divisién del Trabajo: La estructura organizacio-

T
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nal seré mis eficaz y eficiente, cuanto mis se refl eje la clasifi--
cacidn de las distintas actividades a real izar y mejor se definan--

las diversas capacidades: y motlvacfones de quienes vayan a reali- -

zarlas.

j) Principio dehla Deffhlcwn Funcional Cuanto mis clara sea Ta de--.

S finicion que tenga un puesm 0 departamento de: los resul tados espe-

: rados, ‘de las actividades a desarrollar. de la autbridad delegada--
y de las relaciones de autoridad y de- infomacidn con’ otros pues- -
tos, mayor serd 1a contribuci&n de los individuos responsabiliza- -
dos al logro de los objettvos de la enpresa '

k).Principio de Separac16n Cuando una actividad estd echturada -~

. para comprobar otras, los encargados de la primera no ejercerin . -
bien su responsabilidad si informan al departamento cuya actividad-
deben evaluar.

1) Principio de Equil'ibrioi - La iplicacic‘m de‘ principios o técnicas de

be equilibrarse de acuerdo con la efectividad global de la estructu
ra organlzacional. en cuanto al logro- de los. objetivos anpresaria--
Tes. :

m) Principio de Flexibilidad: La estructura de la organizacién cumpli
r§ mis adecuadamente su proposito. si cuenta con mecanismos de fle-
xibilidad.

ri) Principio de Oportunidades' para el Liderazgo: Si'la estructdra or-

ganizaciomal y la delegaciﬁn- de autoridad hacen posible que el admi

nistrador planee y mantenga un ambiente adecuado para el trabajo, -
se faciliatari_ el ejercicio de su capacidad para el liderazgo.

g
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2.4 OBJETIVQS DE LAS ORGANIZACIONES.

Toda organizacidﬂ necesita de alguna finalidad, de alguna no -
cidn sobre el porque de su existencia y de lo que desea realizar. Re- -'
‘ quiere definir sus ObJetIVOS y el ambiente interno que desea crear para-
loskpart1c1pantes, de Tlos cuales depende’para la consecucidn de sus fi--
nes. Sin nocién para su finalidad, 1a organizacién estaria al vaivén y-
su vida seria determinada no por 1o que ella decidiera, sino por lo que-
otrés decidieran.

Los objetivos organizacionales pueden clasificarse en Tos si
guientes seis tipos de organizaciones:

a) Organizacionés de Servicio que estin dispuestas a ayudar a las perso
nas sin requerir el pago total de cada receptor del servicio (benefi
ciencias, oficinas de escuelas piblicas, comisiones de parques y - -
z0014gicos, departamentos de carreteras).

b) 0rgan1zac1ones Economicas ‘que proporcionan bienes y serv1c1os en re-
torno de alguna forma de pago (compaﬁ1as propledades, sociedades ).

c) Organizaciones Reiigiosas que se ocupan de las necesidades espiritua
les de los miembros (iglesias, sectas, ordenes).

d) Organizaciones Protectoras que protegen a las personas contra daflos-
(departamento de policfa, 1a milicia, los departamentos de bomberos).

e} Organizaciones Gubernamentales que satisfacen las necesidades de or-
den y continuidad (gobiernos federales, estados,  ciudades, cortes),

f) Organiiaciones Sociales que sirven a las necesidades de establecer -
" contactos entre las personas; para {dentificacién y apnyo mutuo (fra
"dternidanes clubes,. equipos)



2.5 | CARACTERISTICAS: DE LAS ORGANIZACIONES.

Las organizaciones, ademas de contar con reCprsos materia-
les y técnicos, cuentan con los recursos humanos cuyas caractemsti-—
cas y comportamiento pasan a formar parte de ellas, ya que limitan e-
influyen en el desarrollo, forma Y funcionamiento de las mismas

2.5.1. - PERCEPCION.

_ Es 1a manera en que la gente ve o entiende las cosas del -
mundo que e rodea. Cada persona tiene la capaéidad de ver o enten-- .
der de diferente forma la misma situacidn; sin embarga, ésto puede --
ser. diferente a la realidad. Lla percepc16n implica un proceso de sen

“sibilidad y desarrollo de la 1nterpretac16n de los hechos. No todas-
las situaciones son captadas por nuestro consciente ficilmente debido-
a la complejidad de las mismas. :

Las percepciones estdn formadas por tres mecanismos que --
son;

a) Seleccion: Determinada informacidn es separada y es objeto de’es
tudio. i .

b) Conclusin: Unién de 1a informacién para formar ideas completas-
y significativas que ayuden a las organizaciones. ’

¢) Interpretacién: Aquf, Vas experiencias anteriores ayudan a formar

' una opinidn acerca de la informacién recopﬂada. {Figura 2).
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Interpretacion

Infarmacion ‘ . Percepcion
-— —
~]. selectividad Conclusidn

Conducta

Fig. 2 Mecanisms de la:Percepcidn

El comportamiento de los individuos esti b&sicamente deter
minado por:

a) Lla informacién que recibe del medio ambiente que To rodea.

b) La manera en que percibe esa informacién (cémo la interpreta).

c) La conducta del individuo, determinada por los elementos anterio-
res.

Informac§ne———p Percepc ion———Conducta
Los factores que influyen en la percepcidn son:

a) Disposicion Perceptiva: Es un proceso interno del individuo que
se da de acuerdo a experiencias y al camo nos vemos nosotros mis -
mos. Da la pauta para estar alerta respecto a las cosas que in
fluyen o influirdn en los medios para alcanzar Tas metas de la -
organizacién. Asimismo, ayuda al hombre al decirle .cudles serdn
los parémetros para lograr los objetivos; ésto es, que el hombre -
esté alerta para captar 13 informacifn que tiene significado pa-
ra cubrir las necesidades de 1a organizacidn.
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Tensi6n: Es un fenémeno que siente el individuo ante situaciones de
conflicto. Las reacciones que tienen los individuos ante estos fe-

ndmenos. influyen en sus actuaciones dentro de las organizaciones, -

debido a que 1a tensidn no les permite percibir toda la informacidn
que requieren para formarse un Juicio adecuado de las s1tuac1ones -

'orga nizacionales.

Presidn del Grupo: Se refiere a cémo afecta al individuo darse - -

" cuenta que su percepciGn de un’punto de vis'.'ta'l, difiere de la del --
. resto del grupo. ‘Con la presidn del grupo puede. ocurrir que el tn-
. dividuo que se encuentra solo o que su punto de v'lsta es diferente-

de} de los demds, se sienta inseguro y sienta que toda la organiza-

"ci6n estd en contra de é1; sin embargo, cuando el individuo tiene -
,‘aunque sea un aliado, &sto es alguien con quien compartir su punto-

.rde vista, siente que es mds ficil estar en el grupo ya que psicolé- -
,gicamente siente apoyo 'y seguridad lo que implica un mejor desempe
" fio dentro de las organizaciones.

La presion del grupo puede hacer que. 1os individuos adopten-
una personahdad independiente, ésto es,. los que mantienen su punto

~ de vista con respecto al grupo y que la mayor{a de las veces los --
1levan al aislamiento del resto del mismo grupo, o bien, 1a persona .

1idad de los que se rinden aiin cuando ellos saben que su punto.de -

vista sigue siendo diferente, pero optan por: unirse al del resto --

del grupo, ésto. es para sentirse seguros dentro de la organizacidn.

Interaccidn: Es la actitud en donde al conocer a uno o mds miem---
bros del grupo, agrada su forma de sér, por-lo que aparte de tratar
Tos a nivel trabajo se desea compartir el tiapo 1ibre con estas --
personas Esto hace que el indivim sienta’ lgndo al trabajar con
personas que e son afines. Asiniuo puede: ocurrir lo contnrio, “

respecto a personas que a' ‘primers, insuncia fueron agradables pero-

con 1a relacion de trabajo se crea un- ubiente de tensidn que difi-
culta Ta comunicacibn en 1a organizacién,
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e) Rol: Es la manera de comportarse de cada individuo en la orgahi'-
zacién, segiin sea su puesto y nivel que ocupe dentro de l1a misma.
Esto es, se compor'tafa" diferente un jefe con sus subordinados que
con la alta gerencia.

La posicion que tenga el individuo dentro de la organiza--
ci6n influird considerablemente en su percepcion, debido a que el
trabajo que desempefia es diferente y su situacién organizacional-
asi 1o exige.

. Ast, Ta percepciéti Juega un papel determinante dentro de -
* 1a organizacian debide a que influird en la conducta de los indivi- -
-~ duos .dentro de Japisma. ’ ‘

2.5.2 MOTIVACION.

Es un proceso interno en los individuos, que debido a la -
accion de factores externos los obliga a actuar o comportarse de uma
manera determimada. Los individuos actian de cierta forma y optan --
por cierto curso de accion, cuando tienen en mente su propia conve- -
niencia y los intereses y exigencias de 1a organizacién y de Tas per-
sonas que estin a su alrededor.

~ EY hombre 1leva a cabo acciones para satisfacer necesida--
des propias por 1o que, para el estudio de las necesidades recurrire
mos a Maslow y su Teorfa de las Motivaciones.

Maslow sostiene que las necesidades son el motor del hom--
bre y que las necesidades humanas tienen una Jjerarquia de importan- -
cia, las cuales esquematizd de 1a siguiente manera: (Figura 3).
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b)

c)
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./ Autoestina \
/. Sociales .\
/ odekstim @ .\ N
/ " Sequridad \ o
/sticas o Fisioldgicas. \

. Fig. 3 Pirimide de Necesidades de Maslow.

Las necesidades basicas o fisioldgicas son la primera causa o mo-
tivo por 1a que el hombre actiia, ya que son las necesidades que -
utiliza para conservar la vida: domir, comer, sexo, etc. Este -
tipo de necesidades son saciables.

Una vez que el hombre ha satisfecho las nei:esidades bdsicas, necé
sita ahora cubrir las necesidades de seguridad para problemas pre.
sentes y futuros, tanto para é1 como para los que depe_nd'en de él.

_E1 hombre requiere de relaciones sociales ésto es, que el y 1os- ‘

de su grupo sean aceptados en los dewmds grupos, por To que las. de
nomina necesidades de estima,

Cuando el hombre ha cubierto 1a escala de necesidades anterfor --
Maslow dice que el hombre siente la necesidad de aceptarse a s( -
mismo, y 1a denomina necesidad de autoestime. :
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“e) Maslow. ‘éfima que el hombre necesita también trascender; ésto es,
darle un:sentido a su vida, sentir que lo que &1 hace es importan
“te para-la comunidad y que no solo sirve para cubrir sus necesida
des, sino las de los demds miembros de la comunidad (o de la orga
nizacién)}.

Debemos comprender que estas necesidades no son separadas,
y que en la realidad no 1as encontraremos Jjerarquizadas y separadas -
- stempre, sino mas bien, existen interrelacionadas y son éstas las que
motivan al hombre a realizar actividades, y a comportarse de una mane
ra determinada en la organi zaci_én. '

Sea cual fuere la jerarqufa de 1a necesidad a cubrir o sa-
tisfacer, 1a manera en que opera se puede ilustrar de la siguiente -

_fom: § ' 8
T 5
3 ¥
[¥] - L
8  Acciéno Objetivo 3 Meta o
Neces idad ) conducta______yinmedia Recompensa
Mativacion Motivacion ..Motivacion

Y

Para que una persona encamine sus acciones no depende ex--
clusivamente de las que considere posibles, sino de la fuerza y deseo
de Vlevar a cabo alguna en especial (wativacidn). También dependeri-

" de cufll serd 1a meta final. ‘

Para la organizacién es muy importante 1a motivacidn en --
los individuos, por Yo que al cubrir sus necesidades tendrd forzosa--
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- -

mente-que hacerlo participe de sus expectativas. Aqui la organi-
zacion tendrd que hacer que el individuo sienta que todas las ac-
ciones estan encaminadas a cubrir sus necesidades, y que éstas a-
su vez, son parte de los objetivos de las orginizac'iones;

12.5.3. LIDERAZGO.

- "Es Ta parte de 1a tarea del ejecutivo relatwa a obtener
la cooperacion de aquéllos por los que él se hace responsable

Para las oi'gé'n'lzaciones‘es importante el liderazgo debido-

2 que como dice 1a definicidn, corresponde al ejecutivo obtener l1a --
cooperacin de un grupo determinado de personas;. cooperscidn que es-

ts enfocada a el logro de objetivos organizacionales. El l{der es --
una persona con ciertas cualidades respecto a su personalidad y su ca
ricter, y se encuentra identificada con la situacién general. de la or

ganizacidn, ademds de que el lider puede estar determinado de acuerdo
al grado de conocimfentos técnicos y de la experiencia que éste tenga

"en comparaciSn de los demis miembros del grupo.. EV 1ider debe mante-

ner a los de su grupo como un equipo, asignindoles. tareas en propor--
ciones similares y adecuadas a cada uno de los miembros.

EV 1{der tiene la caracteristica de poder "ver" mis que --
Tos dms. #sto -es, tiene una mayor visidn de la situacién, ya sea-

por poscer mayores conocimientos técmicos del asunto o_ por tener ma--

yor experiencia.

E1 Vider debe tener 1a suficiente capacidad de tratar de:,-
cubrir Tas necesidades de los miembros del grupo que &1 gufa, para --

(12) -

.
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'que &stos sientan que realmente alguien Tos protege y vela por sus in
tereses, déndoles ast seguridad y provocando que su desempefio sea me-
Jor en las actividades que realizan en las organizaciones.

El lfder debe saber transmitir a su grupo esp‘lritu de equi
po, que haga que el grupo tienda a cumplir mejor las tareas asignadas-
en su organizacion, dsto provocard que el individuo se sienta satisfe-
cho y cubra asi sus necesidades de aceptaciGn del grupo logrando asi -
Aconservarse dentro de &ste, y ademis, que el individuo sienta que pue-
de contribuir en forma particular e importante para realizar sus ta- -
creas como para el desarrollo det grupo. Esto se ilustra de 1a siguien
~ te forma: (Figura 4). -

Fig. 4 Interaccin de’
Necesidades. .

Fuente: Idem (4)

des Indi
vidualey -

Paré el cumplimiento de los objetivos de las organizacio--
nes es necesario que el grupo cumpla con determinadas funciones, y se-
debe tener en cuenta que no es el 1ider quien las realizari todas, si-
no que serd la persona indicada para asignar las tareas a los miembros
de su grupo.

Para que los individuos se sientan motivados a realizar --
uma actividad dentro de las organizaciones, deberdn sentir que forman-
parte de 1a toma de decisfones que les afecta mis directamente, por lo
que el 1{der les debe fnfluir la confianza de que asf es en realidad.-
Pero &sto no es ficil en las organizacfones, debido a que influyen - -

(12) Adair, John. L LIDFRAZGO BASAID EN IA ACCION. Bditorial --
. Mc. Graw Hill. México, 1970. Pag. 33.
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otros factores para la toma de decisiones como son: tiempo, tipo de ta-
_reas, conocimientos de los demds miembros del grupo, actitudes. el sis-
tema de valores de la organizactén. etc., y los cuales, llmitan la
acc16n del 1ider como tal en las organizaciones.

Esto implica que las ‘decisiones pueden ser tomadas de dlfe- ;

'rente manera, en grado mayor o menor de reSponsabﬂidad atendiendo a -
dos factores b&sicos.

a) La situacién que guarda cada grupo en: 1a organizacidn.
. b) ania quién se enfoca el liderazgo.

Esto se puede ilustrar as{_. (Figura 5).

e



Uso de 1la
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‘Aqui las decisiones son tomadas de acuerdo a la sftuacién-

especifica de cada grupo u organizacion, ya que no debemos olvidar --

que la organizacidn 1imita al 1ider muchas veces, e impide que éste -
cumpla todas las tareas a su cargo.

2.5.4, STATUS.

“Es el Jugar que OCupa una persona en um si(s‘tala’social“(-lii).

El status se forma bisicamente de 1a impresidn que tiene -
la gente de nosotros, y de 1o que nosotros sabemos que somos. Lo que
- nasotros hagamos con la informacidn que recibimos, dependerd en gran-
pari:e de la imprésian Que tengamos de la persona que nos la ha trans-
wi tido.

~ La informacidn de uno mismo para la formacién de un status
es compleja, debido a que influyen otros factores tales como la im--
presion que tienen de nosotros los .demds, 1a que nosotros tenemos de -
cada uno de ellds y 1a posicidn que tenemos en 1a sociedad. No debe-
mos olvidar que el status no es una ﬁropiedad de cada persoma sino la
inteérpretacion que otros dan a las caracteristicas que tiene un indi-
.viduo.

El status puede ser adscrito, ésto es, heredado y adquiri-
do. Para el estudio de las organizaciones es muy importante el sta--
tus adquirido debido a que es el que toma una persona a 1o largo de -
su vida por sus propios logros. Se considera importante ya que los -
logros son obtenidos gracias a las motivaciones del individuo, y por-

(13) Litterer A. Joseph, ANALISIS D LAS ORGANKFACIONES. Pditorial-
Limsa. México, 1979, Pag. 176,



lo tanto, a la posiciﬁnvqué-éste desee alcanzar en una organizacién.

a)

b)

c)

d)

e)

f)

E1 status adquirido puede basarse en:
La Ocdhacién: Esto-es, 1a profesion de una persona o la activi--
dad que realiza dentro de 1a sociedad con 1a que sobrevive.

E1 Material de Trabajo: Dentro del mismo grupo existen diferen--
tes tipos de status debido a el diferente material que trabaja ca

da 1nd1v1duo, ya sea por la importancia, las caracteristicas o la

calidad del mismo.

4El Rango: . Se refiere a la posicidn jerdrquica que ocupa un indi-
" viduo dentro de la organizacion.

Los Salarios: Sirven como parimetro para clasificar el status, -
debido a que las personas que tengan una buena ocupacidn y perte-
nezcan a rangos superiores en las organizaciones, obtendrin mayo-
res ingresos, por lo que el status de éstas serd mejor.

La Antigledad: Puede utilizarse como una forma de clasificar el-
status, debido a que las personas que acaban de ingresar a una or
ganizacion 0 que tienen poco tiempo en ella, recurren a las persg
nas que tienen mayor tiempo en ésta, dandoles asi un status mayor

dentro de la misma.

E1 Status Derivado: Es aquél que adquiere una persona de acuerdo
con los individuos con que se relaciona.

La clasificacién no es general para todos, sino que cada -

grupo tiende a percibirlo de diferente forma y.a clasificarlo de - --
acuerdo con sus expectativas y su marco de referencia.

£l status iuplica dar al “individuo mayor libertad en las -

organizaciones, y a su vez, tener un mayor acceso a la 1nfomac16n y-
a'las du&s gentes.
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£] status es importante porque cuaﬁdo un administrador to-

.ma-una decisién respecto al contenido de un trabajo,'agrqpéciﬁn de in

dividuos, titulos para cada puesto, salario, distribucion de puestos-
y asignacion de tareas, estd afectando al status.

Asf, el status que ocupa un‘indfviddo en la organizacidn -

le puede dar la tranquilidad'necesarid para que desarrolfe sus funcio

nes adecuadamente, 0 bien, por alcanzar un mejor status se sientan mo

tivados y trabajen mejor.

2.5.5 GRUPOS.

Son’ uno de los factores mas importantes de 1as organiza--

ciones, ya que 1ntervienen en la integracion de los individuos dentro
de éstas.

Estos grupos también influyen en las organizaciones y pre-
sentan las siguientes caracteristicas:

a) Los grupos tienen metas afines que comparten y Tuchan por logrir-
las. ' - |

b) Los grupos desarrolljn normas o reglamentos y patrones informales
que forman y gufan el comportamiento de sus miembros.

c) Los grupos desarrollan una estructura definida a través del tiem-
po y hacen que cada uno de sus miembros tenga un rol diferente.

d) Los miembros del grupo, a través del trato constante, 1legan a --
simpatizar entre sf y llegan a tener una identificacién total con
los demas miembros.

En un grupo la comunicacién fluye mis répidamente, por 167
que es un factor muy importante en las orglnizlciones. Esto se logra
debido a que: '

L

3
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Los grupos reducen muchas barreras psicoldgicas de comunicacibn.
Los grupos desarrollan lenguajes especialés que no solo incluyen --
palabras con significados Unicos y precisos para ellos, sino tam- -
bién ciertos reglamentos pira sequir en orden la comunicacidn.

La forma en como fluya Ta comunicacidn dependera‘_ de la es—-

tructura adoptada por el grupo.

Al establecer normas, lo-s grupos forman una especie de con-

venios en los que fijan el comportamiento y las pautas para cumplirlo.
Este proceso se lleva a cabo mediante

a)
b)

c)

d)

La Instruccién- respecto a 1as normas mas lmportantes del grupo
Vigilancia de los Miembros del Grupo: ésto es, todos los miembros -
del grupo debén vigilar que las normas se cumplan y avisar en cuan-
to noten alguna anomalfa. ' :

Advertencia: Reinstruccion y apoyo al individuo que vwla las nor-
mas del grupo con el fin de que cambie de actitud.

Acciones Disciplinarias o de Recompensa:v Si el individuo no ha en-
tendido aiin cuando se le haya advertido, o no cambfa su actitud, --
el grupo comienza a criticarlo, hace malos comentarios y finalmente
termina por ‘rechazarlo. ' .

Toda 1a actitud de los grupos estd normada por sus objeti--

vos e intereses y cuando éstos estin enrolados en los de la organiza- -

.cidén, éstos conductos debemos entenderlos como 16gicos y comprensibles.

2.5.6 TECNOLOGIA.

La tecnolog{a es el saber bacer algo. Es un conjunto de -

conocimientos de t.ipo especial que incluye 1nstrunenms. wéquinas, -
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~dispositivos y artefactos. -

La tecnblogi’a esti Tntimamente relacionada con la resolu--
cion de problemas y con Tos resul tados producidos y esperados, sean -
bienes de consumo o servicios, por medio de actividades que realiza -
el hdmbre. ‘por maquinaria o por interaccion y coordinacion de ambos.
Las actividades desarrolladas én la tecnologfa deben ser con orden, -
esto 1mpl ica el.cefiirse a un patron determinado o a un: "orden" '

La tecnologfa debe tener siempre dos componentes ba‘sicoé -
‘que son:

a) “Un pfoblema a resolver, yna meta a lograr o un producto (resulta-
. dos deseados). '

b) Conjunto de actividades, formas, medios o metodos. a través de -

-

los cuales lograr los resultados

Toda la tecnologfa.parte de uma razén causa-efecto. la --
tecnologfa para la organizacién representa la fuerza en la que se ba-
sa el cambio y el desarrollo, y juega un papel muy importante para la
misma, debido a que las personas que trabajan dentro y fuera de ella-
tienen una vida organizacional cualitativamente diferente (aquf en---
tran los .conceptos de status, motivacién, etc.).

En la tecnologfa, los howbres y -las miquinas pueden 1legar
a hacer simultineamente tecnologfa; asf mismo, pueden sustituir unos- "
a otros en el sistema tecnolbgice.

EV uso de 1as miquinas dentro de las organizaciones esti -
determinado de acverdo al nivel de mecanizacién; ésto es, qué tan com
pleja puede ser la miquina, el grado en que se utilizan las uiqu‘lilakf
en 1a organiuchSn y el grado de influencia que ttenen las uiquinqs .
con los puestos



58

La heterogeneidad de los. trabajos en las organizaciones en
relacién con la tecnologia es importante, porque determina el rol de-

las personas en éstas, asf como el interés que se tenga en realizar -
las distintas actividades. N
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2.6 DISERO DE LAS ORGANIZACIONES.

Disefio de 1a Organizacidn significa el proceso por el cual-
los gerentes crean una estructura de tareas y autoridad. .Es un proce-
so de toma de decisiones, por el cual los gerentes evaldan los benefi-
cios relativos de estructuras alter_'nas de tareas y autoridad. '

: Estructura se refiere a las relaciones relativamente fijas-
existentes entre los puestos en una organizacidn  Las relaciones fi-- .
jas resultan de los siguientes procesos de decisidn-

a) Division del Trabajo: - La tarea total de 1a organizacton se divide
en trabajos sucesivamente menores. Es decir, la tarea se divide o

~ especializa entre las personas de la unidad organi_ucidhal.

b)- Departamentalizacién: Los puestos individuales se vuelven a combi
nar y a agrupar. Una base comin para el puesto combinado se ha de
finido como una racionalizacién del grupo.

c) Esfera de Control: Se debe determinar el tamafo adecuado del gru-

.' po que estara bajo las drdenes de un superior. _

d) Delegacién:' Se distribuye la autoridad entre los puestos o grupos

de puestos.

El resultado del proceso mediante el cual los gerentes re--
Suelven estos cuatro subproblemas es la Estructura de Ta Organizacion,
y puede variar segin el modo en que se resuelva cada uno.

. Una organizacién en 1a cual hay descripciones de puestos -- -
muy vagas, esferas anpl.iai de control y autoridad descentralizada, di-
fiere mucho de otra en 1a cual hay una estricta definicidn de puestos,
departamentos homogéneos, esferas reducidas de control y autoridad cen
tralizada. A continuacién se presenta una grafica del impacto de la -
esfera de control en las dos estructuras, cada una tiene veinticuatro-
personas que serdn supervisadas: (Figuras 6 y 7).
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En el caso # 1, 1a esfers mixim dé control esdedoce y --
existen dos niveles de gerencia y tns gerentes (un presidents y dos -
supervisores)

En ol caso # 2, la esfers dxhh control es de custro y-
hay tres nfveles de adninistracidn y mueve gerentes (un presidents, —
dos supervisores y seis capataces).

Ast pues, las formes j'hs caracterfisticas de wm estructu~
‘re organizacionsl varfan segln.los atributos de cads wee ds los antro
subproblemas, los cuales puaden variar a lo largo ds um contimwo, como
se indica: (Figurs 8). : ‘ '

y Especlalizacién - . ,
Division dal Trabajo M., ... -
o Y _ i
_ Departamental izacién e Sase o, |
Ihlogima o Heteroginea
Esfera de Contro) " Kimero -
Pocos fuchos

Contralizads Descentralizada
Figurs 8

En tirminos genereles, las estructuras ergentaaciesales ten
derén a irse a un extrem. Las que tienden a irse 2 12 f2mierds se -
carecterizan por clerto nimere de thrmings que inclwye formalista, es-
‘tructurada, burocrfitics, sistess 1 y mecanizade. Las que se inclime-

a la derechs se densninen informales, m estructuredas, me burecifti--
" cas, sistems 4 y orginicas. Estes thratnes b aingue masre 90 'n-
cisos o wniversales.
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2.6.1 DIVISION DEL TRABAJO.

losmmmcuhdmslﬁhh-nbm.
.anlacimmolm-mucmﬁauulnmm. Wi,
Tos pusstes son mhlluhs.elﬂ'.tyhanwun- ,

deIrﬂ mmm-ﬂmunmamam ,

o hhelsllnmmﬂaumlloh-umu

n orgniueieul consiste en detarniner qué tanta dtvisila do trabe-
Jo debe existir. Quisnes abogan por dividir ¢] trabajo en un mémero-
pequelio de unu. suelen citar las dos ventajos prlnclula de la es
pectal lucib. que som: .

I) St nuh inciuye nus unu. es mmo -b‘r m facili
* dod’ a1 parsomal de resmplam, e case de despidns, trensforen- - -
“‘clas, otc. E) ufntm esfusras ¢o entrenawients da por resuitado-

. wamor caste de-la capacitacila.

b) Ceando: " puasto sole incluye we simero liwitado de taress, o1 o -
_ Pesds se pusde volver axperto en ol desenpefio de estas tareas. -
Este elevedo nivel de pericia sejors la calided del products. -

“Los baneficies antes citados 30n en grem madide. sconfimicos
y ul:nm y svelem aplicarse & pusstos wo directives. : Sin dnrp. .
hay bemeficios econdmicos y tluim shﬂam. apllcabla l ‘peastos-
dimﬂm min"um . )

262 nmmnmmml, ,
E1 proceso de deftntr o) alcuuyolfubh\nmm' '
individeles [ mlmu. o daciv, la hm wtal de o min- -
cinsedivide en taress sucesivements menores. Peve, duuh, u helr ‘
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necesario combinar en grupos las tareas divididas, ya que al agrupar-
a los empleados y a las actividades en departamentos se hace posible-
1a expansién de las organizaciones.

E1 proceso de combinar los puestos en grupos se 1lama De-- -
partamentalizacion, y el problema del gerente es seleccionar una base .
para combinar estos puestos.

A continuacidn se describirin distintas bases para la de--'
partamental izacidn:

a) Depa_rtamenta]iiacién Mediante NMN#.Simples. '

Esta departamental'lucidn fue un método 1lportante de orga
nizacién para tribus, clanes y ejércitos. Este método se basaba-
en un agrupamiento objetivo de 1as personas que ejecutaban cier--
tas actividades bajo 1a direccion de un administrador.

b) Departamentalizacién por Tiempo.

Forma antigua de departamentalizacién, usada en los nive--
les inferiores de la organizacién y basada ‘en @1 uso de varios --
turnos debido a que por razones econdmicas o tecnoldgicas la jor-
nado normal de trabajo no es suficiente. Los contras que origina
son problemas de supervision, aspectos de eficiencia y costo de -
los turnos.

¢) Departamentalizacidn Funcional.

Aquf .1a agrupacion de los puestos se hace de acuerdo a-
las funciones de la organizacion. Por ejemplo, una firma mercan-
ti1 incluira funciones tales como: produccién, mercadeo, finanzas,

“contabilidad y personal; un hospital incluird funciones de ciru--
gfa, psiquiatria, mantenimiento, farmacia y personal.
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- Ventajas:

Es 1a mejor forma de hacer que el poder.y el pres-
tigio de las actividades bisicas de 1a empresa sean defen
didos por altos ejecutivos.

. Otra ventaja es que esta forma de departamentaliza -
cion sigue el principio de especializacién ocupacional, -
y ast contribuye a 1a eficiencia en el uso de la fuerza -
. de trabajo. Ast pues, también facilita el entrenamiento-.,
y proporciona un medto de control minucioso en los altos-
ejecutivos. -

- Desventajas: -

Esta departamentalizacidn desarrolla una lealtad -
hacia una funcién y no hacia 1a empresa como un todo, y -
por lo‘tanto, 1a responsabilidad por la obtencidn de uti-
lidades existe solamente en los niveles mis altos.

Se da una sobrespecializacién y limitacidn de los-
puntos de vista del personal clave, limitando el desarro-
1lo de gerentes generales y reduciendo 1a coordinac'lén en
tre funcwnes

En pequefias y medianas empresas, ésto es 1o que de
berfa hacerse, pero en empresas grandes la carga es dema-
siado grande para ser soportada por una sola persona.

 (Fig. 9).
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" d) Departamentalizacidn Territorial.

_ Esta consiste en establecer grupos sobre 1a base de zonas-
geogrificas. La l4gica es que todas las actividades de un irea o --
territorio, se deben asignar a un gerente, quien se encargaré de to--
das las operaciones en esa zona geogréfica en particular.

Esta forma de departamentalizacién es.espactalmente atrac-
tiva para las empresas en gran escala u otras cuyes actividades estén
fisica o geogréficamente esparcidas. En las omniucims grandes, -
el sistema territorial es atrectivo porque 12 d'lspersidn fisica de --
las actividades diﬁculta la coordinacién centralizada. .

Otro proposito de 1a departamentalizacion ferritorial es -
fomentar la participacién.local en 1a toma de decisiones y sacar ven-
tajas de ciertas economfas regionales,

- Ventajas:

La departamentalizacién territorial hace hincapié
en los problemas y mercados locales, mejorando la coordi
nacion y obteniendo las ventajas de las economfas loca--
les. '

Asimismo, coloca la responsabilidad a un nivel --
mas bajo y proporciona un buen campo para el entremmien
_to de administradores generales,

- Desventajas:

Se requiere de personal con capacidades adminis--
-trativas generales, se dificulta el control a alto nivel
y se duplican muchos servicios que podrian ejecutarse --
centralmente en una organizacidn funcional. (Figura 10)



DEPARTAMENTALIZACION TFRRITORIAI

PRESIDENTE
!
|
Mercado- Personal Compras Finanzas
tecnia.
[ “Zoma ! Zona Zona Zona
:or« idental isudocciden. | central sudoriental oriental
S
Personal
{ T
|
l NS
Ingenieria Produccidn j Contabi lidad Ventas

Fig. 10




e} Departamental 1uci6p por Productos.

. Las actividades y el personal se agrupan sobre la base de -
productos. Generalmente las empresas que adoptan esta forma de de
partamentalizactén originalmente estaban organizadas por funciones, -
pero al crecer se les dificulta coordinar 1os diversos departamen-
tos funcionales y les resulta ventajoso reorganizarse sobre la ba- .
se de division por productos. Esta forma de organizacién permite-
al personal desarrollar una pericfa total en la investiéactén, fa-
bricacidn y distribucién de una H_nea de productos. '

- Véntajas:

Un producto o 1inea de productos es uma base impor-
tante para 1a departamentalizacién, porque facilita el em
pleo de recursos especializados, facilita la coordinacién
de las actividades relacionadas con un producto y permite
el maximo uso de las capacidades personales y de los cong
cimientos.

+ Al existir personal de ingenierfa, servicios, 'produ_c_

cién, ventas y costos dentro de cada unidad, los gerentes

" de cada unidad se convierten en supervisores de un centro
de utilidades.

- De;ventajas:

Esta departamentalizacién puede presentar la necesi
dad de temer disponibles mis personas con capacidades ad-
ministrativas generales, as{ como un peligroso aumento de
costos por duplicacién de actividades centrales de servi-
cio y de staff.

Asimismo, puede presentarse el brotglema de ejer-~



70

cer el control desde la alta direccidn, ya que el gerente de una divi
si6n por productos estd en 1a misma posicidn que el director general-
de una compafifa que fabrica una sola 1inea de productos. (Figura 11)
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f).  Departamentalizacién por Clientes:

‘Es aquel agrupamiento de actividades que refleja un gran in
terés en 10s clientes, y son ellos el elemento clave para la forma-
. .‘de agrupar las actividades.

Esta departamental 1zacibn es usida para satisfacer las nece
sidades de grupss muy definidos de clientes, :

- Venﬁjas:

Los productores encuemtran que & senudo . las necesi
~ dades de los compradores se satisfacen mejer a travis de de
~ partamentos espacializados por clientes.

En las instituciones educacionsles, esta forwa de-

~ departamentalizacifn Tes permite otrogar servicios de exten

sién curricular, asf como cursos normsles en distintos hors
rios (matutino, vespertino y mocturno).

Asimismo, 10s departamentos del gobierno federal -
encuentran benéfica esta departamentalizacién para ayudsr a
los granjeros, hombres de negocios, trabajadores industria-
les, ancianos, etc.

- .Oesvmtaju:

Esta forma de departamentalizacifn dificulta la --
coordinacién entre departamentos y ocasiom submmpleo de --
Tas instalaciones y la fuerza de trabajo especfalizada. --
También en perfodos de recesién, algunos grwos de clientes
pueden desaparecer.
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h)

1)

Departamental izacién por Canales de Comercializacidén.

Esta forma de departamentalizacidn se ha dado como respues
ta a Ta actual era de supercompetencia, y consiste en organizar a
1a empresa alrededor de los canales de comercializacidn, ya que -

~ 1o es raro que un mismo producto sea comercializado a través de -

canales de mercadeo distintos.
Departuenhlizac'i& por Proceso o Equipo o

Consiste en agrupar las actividades de una ‘empresa en tér-

_@inos dé un proceso o equipg, Esta base de departamentalizacidn-
*"a menudo es usada en establecimientos ‘de manufactura, contando --

asf con seccidn de pintura, de: procesos electrol{ticos. de pren--
sas perforadoras o de lniquinns especializadas, etc.

Deparuunuliuciﬁn en Fo‘m"de Matriz.

"Este disefio de organ'inciti_n que empieza a hacerse presen-
te intenta maximizar los puntos fuertes y minimizar las debilida-

‘des de las estructuras, tanto funciona] como de producto.*(14)

Aunque no ests -bien establecido el signifitado exacto de -
organizacién matricial, su significado mis tipico 1a ve como uma-
solucién intermedia entre a organizacién funcional y la de pro--
ducto, entre la departamentalizacién por proceso y por propdsito.

oL })

Youker, Robert. ORGANIZATION ALTERNATIVES mrwm.
_ Monagament Review. Novieeiwe, 1977. P4g. 48. ' :
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La organizacidn matricial logra el equilibrio deseado al -
superponer una estructura horizontal de autoridad, influencia y comu-
nicacign. Esta disposicion se describe en la Figura 12.

E1 personal asignado en cada celda pertenece no sdlo al de
partamento funcional, sino también a un producto o proyecto particula
res. Por ejemplo, los especialistas en manufactura, mercadeo, inge--

“nierfa y finanzas se asignardn a unc o mds de los proyectos o produc-
tos A, B, C, Dy E. Como consecuencia, el personal estard bajo 1a ay
toridad de dos gerentes, uno en su departamento funcional y otro en -
1a unidad de proyecto o producto. La existencia de un sistema de au-
toridad doble es uma caracterfstica distintiva de 1a organizacidn ma-
tricial. Las organizaciones tradicionales basadas en funcién y pro--
ducto, mantienen una estricta cadena de mando, en la cual cada emplea

" do solo rinde cuenta a un superior,

Las estructuras matriciales esiin en organizaciones que ne -
" cesitan respuestas a los cambios répidos en dos sectores: tecnologi-
cos y mercados, los cuales se enfrentan a incertidumbres, restriccio-
nes financieras y de recursos humanos. A

.

= Ventajas:

. 1.1 Uso eficiente de los recursos: La organizacidn matri-
cial facilita el uso de personal y equips altamente -
.espécia]iudos. compartiéndolos entre las distintas -
unidades. Por ejemplo, en vez de tener varios cienti
ficos de computadoras asignados uno por proyecto, la-
organizacién puede disponer de pocos de ellos y ocu--
parlos todo el tiempo cambidndolos de un proyecto a -
otro.

i.2 Flexibilidad en las condicionies de canblo e incerti--
© dumbre: La respuesta oportuna a los cambios necesi--
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ta canales de informacion. y comunicacidn que haga 1le-
gar la informacidn con eficiencia y oportunidad a la -

~ persona adecuada. Las estructuras matriciales permi--

i3

ten interaccidn constante entre los miembros de la unj

dad de proyecto y el departamento funcionmal, La infor .

macidn se canaliza vertical y horizontalmente cuando -

‘las personas interg:ambian conocimientos técnicos. El-

resul tado es una respuesta mis veloz a las situaciones
competitivas, adelantos tecnoldgicos y otras circunstan
cias ambientales. o :

Excelencia técnica: Mientras estén adscritos a un pro
yecto, los especialistas técnicos interactidan con - -

. otros especialistas. Estas interacciones promueven la

fertilizacidn cruzada de ideas cuando, por ejemplo, un
cientffico de computadoras debe comentar los pros y --
los contras del procesamiento electrénico de datos --

con un experto de Contabilidad Financiera. Cada espe-

cfalista debe ser capaz de escuchar, comprender y res-
ponder a los puntos de vista del otro. Al mismo tiem-
po, los especialistas mantienen un contacto activo con
Tos miembros de su propia disciplina, porque Mién'-
son miambros de un departamento funcfonal.

LiberaciSn de 1a alta gerencia pars planeacién a largo
plazo: En las organizaciones mtriciales la alta ge---

- rencia participa en forma creciente en las operaciones

‘- ‘cotidianas. - Los cambios ambientales cresn problemas -

que afectan a los departamentos funclomales y de pro--
ducto y que no pueden ser resueltos por los gerentes -
de niveles inferiores. Por ejemplo, cuando las condi-
ciones competitivas crean la necesidad de desarroilar-
nuevas productos con mayor rapidez, se "atascan" los -
procedimientos existentes. Entonces se recurre a la -

alta gerencia para solucionar los conflictos entre lo$

N G e N .

o B
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gerentes funcionales. 'La organizacién matricial hace-
posible a la alta gerencia delegar 1a toma de decisio-

nes en curso, con lo cual contard con mis - tiempo para

i.5

i.6

1a planeacibn a largo plazo.

Mejoramiento de 1a motivacibn y el.cou';m'lso: La -
oportunidad de participar en decisiones clave fomenta-

elevados niveles de motivacidn y compromiso.

Oferta de oportunidades para el desarrollo personal:-
A los miembros de las organizaciones matriciales se -

‘les _brindan considerables oportunidades para de- -

sarrol lar sus capacidades y. conocimientos.
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k)

k)

bepartamental izacién Temporal,:

Este tipo de estructura es idéntico al departamental por --

" producto pero con un perfodo predeterminado de vida.

" La'ventaja de este tipo de departamentalizacidn es que faci
lita el cdlculo de costos, y su principal desventaja es de tipo mo
ral, ya que algunas veces no se cubren todas las prestaciones em--
presariales de que disfrutan los empleados permanentes.

Departamentalizacifn Mi xta.

Una evaluacidn de las diferentes formas de departamentaliza-
cidn revela que cada base tiene puntos fuertes y débiles. Existe-
un deseo creciente por experimentar con bases miltipies o mixtas -
dentro de Ta misma organizacidn. Las estrategias de organizacién-
mixta han surgido porque los administradores tratan de enfrentarse
al crecimiento, cambios en los mercados, proliferaciin de produc--
tos y servicios y reglamentacifn gubernamental. (Figura 13).
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2.6.3  ESFERA DE CONTROL.

"Existe un 1fmite para el nimero de personas y actividades -
que puede administrar con eficacia un gerente. Este.limite se expre
_sa por el concepté “tramo o esfera de control", que contempla el nime
1o de personas o de actividades que un gerente puede manejar eficazmen.

© te.

, La capacidad de un gerente para administrar a un gl;an niime-
ro de subordinados o de actividades estd limitada por su tiempo, cono-

cimientos, energia, personallidad.' intereses y' otras habilidades. Asi

mismo, -una reciente investigacidn define que “la esfera de control in-

cluye no_sdlo a los subordinados y actividades asignados normalmente, -

sino también a todas las pérsonas que tienen acceso a ellos o al geren
te mismo". '

_ Ademds, a medida que crece la organizacidn, el nimero y con_l
plejidad de las relaciones organizacionales crecen con rapidez. '

" Ma habido quienes sugieren que los administradores son rela
tivamente Vibres para seleccionar el 1imite de control que prefieran,-
tomando la decision con base a la cantidad de influencia que deseen te -
ner sobre sus subordinados. Todo este criterio se ve afectado por los
siguientes factores: ' ‘

" (15) Ouchi, William y Dowling, John. IEFINING THA SPAN OF CONTROL. -
" Administrative Science Quarterly. Septiembre, 1974, - P&g. 357.

L]
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Tecnologia utilizada.

Interdependencia de los subordinados: si el trabajo de los subor
dinados no estd-interrelacionado -por ejemplo, si todos se dedi--
can a. revisar pélizas- requerira‘ de menor coord'inacidn, siendo po
sible un trimo de control mds ampl fo. Asimismo, si el trabajo --
une: o enlaza a varfos subord'lnados se requerird de un tramo de --
control mis estrecho. : '

EI grado de simHtud de las. fuﬁciones supervi sadas: cuando los-

subordinados realizan el mismo trabajo la supervision se facili--
ta, permitiendo ésto. un tramo ampHo de control el cual se redu-
cird conforme aumente la variedad de trabajos de los subordina~ -
dos, por la dificultad de manejar grandes cantidades de personas-
que requieren de atencién diferente ‘ '

Grado de capacidad de los subordinados: entre mis capacitacfdn y
* mayor experiencia posean los subordinados, menor serd la supervi-

sidn y atencidn que necesiten, pemifiendo por 1o tanto una ma--’
yor_esfera de control.

Poseer asistentes directos: los gérentes que cuentan con la cola

boracién de asistentes. directos, pueden manejar una esfera de con
trol mayor. :

E1 escritor francés V. A. Graicunas demostro que el nimero

de relaciones organizacionales aumenta en proporcion geométrica a me-
-dida que aumenta aritméticamente el numero de miembros. Graicunas de

sarrollé una férmula matemdtica para detenninar el nimero de re!acio-‘

nes organizacionales posibles:

Rz N (&, N”_'l'). “6)

en donde:

R = Nimero. total de relaciones.

N =

Nimero de subordinados.
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"Por ejemplo, éraicunas consideraba que un supervisor A po-
dria tener ciertas relaciones con dos subordinades B y C: '

a) La propia relacién de A con 8.

- b) La propia relaciﬁn de A con C.

‘ c) la relac16n de A al supervisar el grupo BC, con 8 como, Jefe
d) la relacion de A al supervisar el grupo- sc, con C como jefe.
"e) La relacién de A alv-svup,er-visar 1a relacién de B con C.

f) la relacidn de A al supdrvisar ‘l‘a ',_reiacidn. de.C con B’.S

Debe observarse que existen otros tipos posibles de relacio | .

nes que Graicunas no mcluye, u'les CoRo . las relaciones de B y.C con -
personas externas.  sin enbnrgo. gracias al estudio de Graicunas vemos
que un peguefio aumento en el nimero de: subordinados causa un sorpren--
dente imncremento en las relaciones posibles.

La Tabla N2 1 muestra el numero de retaciones posibles para
un nimero seleccionado de subordmados, de ‘acuerdo con la fémula de -
‘Graicunas.

(16) Graicunas, V.A. - REIATIONSHIP IN OFGANIZATION. Imstitute of -
~ -Public Administration, New York, 1973. ' PAgs. 181-187.
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Tabla N¢ 1
N2 Total .de Relaciones Posibles .
de acuerdo con la férmula de --
Graicunas.
Nimero de ‘ Nimero de
Subordinados. (N). . -Relaciones. (R)
3 18
4 44
5 100
6 222
7 490
8 1,080
9 2,376
10 5,210
11 11.374
12 : »708
18 . . 2'359 602
Existen tres limitaciones principales al método de Graicu--
nas y son: ’ .

a) Su férmula-da el nﬁﬁem de relaciones ppsibles. no el nimero de --
las que: en realidad existen. '

b) Supone que hdas las’ relaciones se dan con igual frecucncia.

¢) Supone .que todas las relacionos son de igun 1nt¢nsidad

Y cmio es obvio, las relaciones Orgdnizacionales en la vida -

real ‘'varfan considerablemente de estas suposiciones, pero a pesar de -

estas limitaciones, 1a Teorfa de Graicunas s{ tiene un gran valor para

demostrar 1a complejidad de las relaciones organizacionales.
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Algunos escritores de la escuela administrativa tradi'cio--
B nal han sugerido que el m‘mero mds adecuado de subordinadoes que debe-
tener un gerente es de 3 a 7. A'lgunas autoridades han sido todavia --
mis especificas en sus recomendaciones, por ejemplo, de acuerdo con -
un general del ejército: "El nimero ideal de subordinados para todos
los supervisores parece ser cuatro. "(17)

En el extremo. opuesto, algunas organizaciones han empleado

" grandes tramos de administracidn. La Iglesia Catdlica Romana tiene -

aproximadamente 750 obispos, ademis de un gran nﬁniero de otros prela-

. dos religiosos directamente responsables ante el Papa. Con frecuens~

cia, un profesor tiene mds de 30 alumnos en su clase. Tales ejemplos
son bastante numerosos.

Por To general, la cuestifn se reduce a decidir cudntas -
personas ‘puede supervisar eficientemente un gerente, es decir, lser&-

mis-eficaz la organizacion si la esfera de control es mis amplia, o - V

més reducida? La preocupacion es determinar el volumen de activida--
des interpersonales que puede manejar un gerente, y para ello lo mis-
conveniente serd. tener en cuenta las ventajas y desventajas de los -
tramos de control cortos y grandes, respectivamente.

- Ventajas de los tramos de control cortos {pocos subord{-
nados ):

a) Rfigido control y estrecha supervisidn.

b) El gerente tiene tiempo para pensar en asuntos-
futuros puesto que no .esti abrumade con una‘can
tidad excesiva de problemas actuales.

(17) Gen, urnnmmnm THE SOUL AND RODY OF AN ARMY, E‘dom:d
- Armold, Ltd. londres, 1921. P&y, 229,
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Los gerentes pueden‘ manej'ar a menos personal --

- mis_especializado y desarrollar més actividad.

Asf, los gerentes de baja calidad pueden desem-

‘pefiar su trabajo con eficacla

- Desventajas de los tramos de control cortos:

a)
b)

cOstos adicionales de mis gerentes.

La complejidad aumentnda de los .problemas de co
municacidn y coordinacidn en la omniucidn -

- ‘cuando’ se. cuenta ton un gran nimero de geren- -

tes.

- Ventajas de lds tramos de control grandes:

a)
- pacitado pare ejercer' una supervisifn estrecha,
“Tos subordinados se ven obligados a tomar més -

b)
c)

Debido a que el gerente esté Jiteralmente inca-

decisiones por cuenta propia. Algunas autorida
des piensan que tal polfitica conduce a una madu

" rez mds répida y mayor de los subordinados.

Reduccién de costos por menos gerentes.

Menos problemas de comunicacién y coordinacidn-
en la organizacidn, '

- Desventa.jas de Tos tranbs de,contrq]fg'v;a'c.ljdé's‘ : C

a)

b)

"El gerenu no puede ejercer control y supervi--'

sién directos.

La organizacidn requiere -en lo general- de per ’
sonas con calidad y por, Yo .tanto mis costosas,-
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debido a que deben tener puestos mds amplios y-
actuar en forma mis independiente.

Asf pues, el asunto de cuintos subordinados debe tener un -,
gerente es obvio que no tiene una respuesta umversal y sencilla. la
mejor solucién en un caso particular es un equilibrio dptimo de 1as -
ventajas y desventajas para la situacuSn en partlcular

2.6,4 DELEGACION DE AUTORIDAD.

, Este es el aspecto final a cansiderar por 1os gerentes al di
sefiar una estructura organizacional, En-términos pricticos, éste as--
pecto se relaciona con los beneficios de la centra]izacwn y Ta descen .

' . tralizacion.

La centralizacidn y descentralizacién se refieren al grado-
de delegacion de poderes, obligaciones y autoridad a los niveles infe-
riores de una organizacién. También pueden considerarse como 1a des--
cripcidn del nivel efectivo de toma de decisiones. Los dos téminos -
. ‘pueden considerarse como la descripcifn de puestos hacia los extremos-
de un espectro que define el grado hasta el cual las obligaciones, el -
poder y 1a autoridad estin delegados a los niveles organizacionales in
feriores, como se muestra en la Figura 14, '



Alto grado de delegacidn de obli "Alto grado de retencidn de
gaciones, poder y autoridad a -- obligaciones, poder y autg
Tos niveles inferiores:de la or- . ridad por la alta gerencia
ganizacion.

'DESCENTRALIZADA R CENTRALIZADA

Fig. 14 _Espectro de 1a Descentralizacitn.y 1a Centralizacidn.

Una organizacibn en particular puede situarse en cualquier-

punto a To largo del espectro. Las organizaciones. que delegan obliga- -

ciones, poder y auto_r'ldad en un grado elevado, ‘se colocarfan hacia el-
extremo izquierdo del espectro. Aquéllas en donde 1a alta gerencia --
retiene la mayor parte de las obligaciones, poder y autoridad, se si--

tuarfan en el extremo, derecho del espectro. La mayorfa de las organi‘
zaciones tendrfan un lugar en algiin punto entre esas dos posiciones ex '

tremas. Quizd ninguna organizacién sea completamente centralizada o -
descentralizada. La centralizacién completa significarfa que los Su--
bordinados no tienen ninguna ongaciﬁn. poderes o autoridades; cm -

es obvio, semejante orglnizacién no podrfa existir, yo- que :como tal no.
cuwlirfa mda, sélo se: obtendrfl un conportamiento individutl desorgs . .
nizado. La descentralizacion también es inalcanzable, 2 que: signifi~

carfa una falta completa de actividad organfzada y coordinada. Por o
tanto, en la centralizacidn o descentralizaciin se debe hablar en t&r-
minos de més o menos, ‘no de absolutos.
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Es conveniente una mayor centralizacién cuando la alta ge-
rencia desea ejercer un control mis directo sobre las actividades'or-
ganizac’ionaies También ayuda a proporcionar una mayor uniformidad -
de las acciones 0 integraciGn de esfuerzos en la organizacién.

Es conveniente una mayor descentralizacidn cuando"la orga-

. nizacidn desea obtener los efectos benéficos de la participacidn de -

" eun miembro involucrindolo mds en la toma de decisiones yenla ejecu-'

" ¢i6n de los proyectos. La descentralizacifn también tiene la venta-

ja de proporcionar un sistema de control organizacioml complojo y -
costoso.

" El concepto de descentral{zacién no se refiere a la disper'
sion geogrifica de las unidades “de’ Ja organizac'lén. sino: mis. bien, al
: derecho delegado a 10s gerentes para. tomar decis'lones sin 1a aproba--
cidn de sus superiores. o

No existe un acuerde universal en cuanto a qué es mejor, -
si centralizar o descentralizar l1a autoridad, 1o que sf algunos estu-
.dmsos suponen que tal decision depende de factores tales como:

' a) El tamafio de la firma: en la pequefia empresa es mis posible, y aun
conviene, mayor centralizaci&n, porque el jefe conoce a todas las-
personas, las situaciones concretas y las técnicas aplicables; en-
Ta gran empresa, por el contrario, conviene nis la descentraliza--
cion, porque el contacto personal del administrador es imposible, -
ya que desconoce las situaciones y problemas concretos, e inclusi-
ve es imposible que abarque todas las técnicas aplicables: por - -
ello conviene que las soluciones se tomen al nivel en que se pre--
sentan los problemas.

b) £} deséo de autonomfa entre los empleados..
c) La disponibilidad de gerentes competentes.
d) Los reglamentos gubernamentales, y
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e) Otros factores de importancia, como bodriari ser los objetivos de la
organizacién y 1a cantidad de.controles establecidos. ‘

e i

: V'-"“"“.&.’-tw-¢-v¢r~—;'
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C 2T ORGANIGRAMAS .

La forma tradicional de describir 1a estructura de las or-
ganizaciones es el organigrama. Lla ventaja de un organigrama es que-
ayuda a definir las relaciones organizacionales. Sin uma grafica asf,
muchas personas podrian considerar a la organizacién como "sélo un --
érupo de individuos, de partes o de actividades". E1 organigrama pro
porciona una iﬁagen de su estructura. Es un medio a través del cual-
podemos comprender mejor a la organizacién en conjunto, a sus compo--
nentes y las interrelaciohes entre estos distintos componentes.

Un organigrama se puede comparar a un mapa de carreteras.
E} mapa de carreteras, que consiste en un conjunto de 1fneas y de - -
otros simbolos sobre papel, no es el sistema de carreteras en si. -~
Tanto el mapa como el organigrama son sélo modelos estiticos de proce
sos dindmicos.. Un modelo de una cosa no es la cosa en sf, pero un mo
delo puede ayudarnos a comprender la cosa.

E1 organigrama es un medio para describir, en términos mds
0 menos comprensibles, las funciones y los puestos de los miembros de
1a organizacion. Estos tienen necesidad de conocer su identidad en-
la organizacidn, con tal conocimiento tendrdn mejor oportunidad de --
quedar involucrados en las relaciones organizacionales. Quizd 1a cau
sa de que algin miembro no contribuya al logro de éstos pueda deberse
"0 atribuirse a su falta de comprension de su sitio y de sus funciones
en 1a organizacion.

" los ofgqnigramas definen y describen el . flujo de los cana-
les de comunicacién o informacién en una organizacién. Ninguna acti-
vidad organizada y coordinada puede ocurrir sin la comunicacidn entre
las .unidades de 1la organizacidn. '

Una organizacidn compleja tiene una gran cantidad de infor

"
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macmn generada dentro de si y proveniente del exterior. Es imposi-
ble, per no decir 1mpract1cable, que cada miembro de la organizacifn

acepte y procese cada brizna de informacién que reciba. La organiza -

cién define los canales por los cuales fluye la informacion y a tra-

vés de los cuales se hacen las comunicaciones formales en la organi- :

zacion,

‘Los organigramas pueden usarse para denotar el statbs o -
-rango de los miembros de la organizacion En las organizaciones mi-
litares. el rango puede detenninarse por el uniforme. Sin embargo,-

1a mayorfa de las organizaciones no cuentan con tales medios direc--
tos para mostrar el rango de una persona,.en consecuencia, el organi

grama ha resultado un medio conveniente para mostrar el rango o sta-
tus de una persona en la organi'zac1'6n. Mientras mds alto esté uno -
en la jerarquia, estructura o gréfica de la organizacién, mis alto -
serd-el status o rango. fsta relacién nos dice po'rque casi bedos en
.18 6rganizac16n gustarian ser supervisados por un funcionario del:--
rango mas elevado posible: Pues mientras mis elevado sea el rango -
o status del supervisor de una persona, mds elevado sera el rango o-
status de ésta.

) Pero 1a sola posicidn en el organigrama no constituye un-
rango o status elevado. La autoridad, poder, nimerc de subordina- -

dos, etc. que tiene una persona también determina el rango o status.
Pero, sin duda, es de mucha impaortancia la sola posicidn en el orga-
nigrama para determinar el rango o status.

2.7.1 RELACIONES DE' TRABAJO QUE SE CONTEMPLAN EN LOS ORGANIGRA-
" MAS. ' ) B

a) Subordinacién: Es la que existe entre jefes y subordinados direc
tos, autoridad lineal. Ejemplos: Gerencia, Subgerencia y Depar
tamentos. .



)

c)

6)

e)

f)

2.7

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9).
h)
i)

.Circulares.
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Asesoria: Tiene por objeto aconsejar y apoyar a las unidades ad-
ministrativas en 1inea. Se puede dar a todos los niveles. Ejem-
plo: Unidad de Organizacién y Métodos.

Funcional: FEs la que existe entre una unidad administrativa espe
cializada en determinada funcidn que - puede dar instrucciones a -
los subordinades de otros jefes en linea. Ejemplo: Jefe de Recur
sos Humanos.

Representacidn, Ayudantia o Asistencia: Es la hue se-da entre el
ayudante de un jefe y los subordinados. Ejemplo: Secretario Par:
ticular, Secretaria Ejecutiva. T

Desconcentraciénf Descentralizacidn: Unidades con cierto grado -
de autonomia ya sea por territorio, por servicio o por colabora--
cién. Ejemnlos: Las plantas o unidades de produccidn, zonas de-
venta, agencias, etc.

Coordinacidn o Relacion Colateral: Existe entre Grganos del mis-
mo nivel para coordinar las actividades en que intervienen varias
dreas de especializacion.

2 ° - CLASES DE ORGANIGRAMAS.

Los organigramas pueden ser:

Generales,
Complementarios.
Funcionales.
Verticales.
Horizontales.

Escalares.
Mixtos.
Celulares.
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93

Organigramas Generales.

Representan la totalidad de una institucidn conteniendo sus
organos principales y sus relaciones bdsicas. También se 1lama --
Carta de Organizacidn. (Figura 15),

Organigramas Complementarios.

Muestran por separado ;dda uno de Tos departamentos o divi-
siones principales de la estructura y ofrecen mayor detalle sobre-
los puestos, las relaciones, 1a autoridad y 1a responsabilidad.
(F1gura 16). ‘

0rgan1gramas Funcionales

‘Tienen por objeto indicar en el cuerpo de 1a gréf1ca las -
pr1nc1pa1es funciones o labores de. 1a ‘unidad que representan, ade-

mas de las relaciones de autoradad 'y canales de comunicacign exis-
tentes. (Fiqura 17).

Organigramas Verticales.

Representan cada puesto subordinado a otro por cuadros en -
un nivel inferior, ligados a aquél por lineas que representan la -
comunicacion y re]aciones existentes. De cada cuadro del segundo-
nivel se sacan lineas que indican 1a comunicacién, autoridad y res
ponsabilidad a los puestos que dependen de &1 y asi sucesivamente.

Por 1o tanto, en estos organigramas la unidad de mds alto -
nivel estd colocada en la parte superior, y presentan 1as'siguieﬁ-
tes ventajas: '

- Son fdcilmente comprensibles, y por lo m1smo, los mis --
usados..

- Indican objetivamente las Jerarquias del personal.

‘Las desventajas que tiene son:

- Producen el 1lamado "efgcté‘de triangulacion”, ya qhe des
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_ pués de dos niveles jerérquicos es muy dificil indicar -
los puestos inferiores, puesto que se va alargando dema-
siado el modelo. (Figura 18).

e) Organigramas Horizontales.

La unidad de mds alta jerarquia se coloca en el margen iz-
quierdo y 1as 1ineas de autoridad parten de izquierda a derecha.

Las ventajas que presentan son:

- Siguen la forma normal en que acostumbramos leer.

- Disminuyen considerablemente el efecto de triangulacin.

- Indican mejor la longitud de 1os niveles por donde pasa
.1a autoridad formal.

" Sin embargo, son poco usados ya en la prictica. (Figura 19).

f) ,Organ{gramas Circulares.

Estan formados por un cuadro central correspondiente a la -
unidad de mayor jerarquia en la empresa, y a cuyo derredor se tra-
zan circulos concéntricos, cada uno de los cuales constituye un ni
vel de organizacidn. En cada uno de esos circulos se coloca a los
jefes inmediatos, y se les liga con lineas que representan los ca-
nales de autoridad y responsabilidad y que parten del centro a la-
periferia. : '

Las ventajas de los organigramas circulares son:

- Eliminan 1a idea del status mds alto o mds bajo.
- Permiten colocar mayor nimero de puestos en un mismo ni--
vel.

Sin embargo, representan la desventaja de que resultan con-
fusos y dificiles de leer. (Figura 20).
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Organigramas Escalares.

Sefialan, con distintas sangrias en el margen izquierdo, los
diferentes niveles jerdrquicos. Para dar mayor claridad pueden --
usarse distintos tipos de letras.:

Estos organigramas son poco usados 'a pesar de que resulta -
muy sencilla su elaboracion, debido a que no tienen la suficiente-

fuerza objetwa de aquellos que enc1erran el nombre en cuadr’o para

destacarlo adecuadamente. (Figura 21).

,Orgamgramas Mixtos.

Estos consisten en una combinacidn del formato verticaj pa-
ra algunos niveles y el horizontal para otros. Por lo tanto, el -.

“trazo de la 1ines de autoridad debe ser 1o suficientemente clarc -

para no dejar dudas de cudl organo es el mediato supirior de - -
otros. = (Figura 22).

Organigramas Celulares.

A diferencia de la rigidez que imponen los organigramas tileg_
cionados anteriormente, existe éste que pretende dar a conocer una
imagen de 1a organizacidn en la que los niveles jerdrquicos, los -
canales de comunicacion y de supervision tienen una mayor flexibi-
lidad. Su filosoffa radica en que cada.una de las células no es -
un cuerpo aislado, ya que hay una interrelacidn constante y siste-
matica con las demds. (Figura.23)_. '
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ORGANIGRAMA COMPLEMENTARIO
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ORGANIGRAMA  FUNCIONAL
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2.7.3 LIMITACIONES DE LOS ORGANIGRAMAS.

"Los organigramas estdn sujetos a importantes limitaciones.
En primer Tugar, un organigrama muestra solamente las relaciones forma
les de autoridad, y omite muchas relaciones importantes tanto informa-
les como de informacidn. No sefalan tatnpoco. el grado de autoridad --
asignada a distintos niveles. Aunque serfa interesante elaborar los -
organigramas con lineas de diferente intensidad para denotar diferen--
tes grados de autoridad, ésta, en realidad, no se puéde someter a esta
forma de jerarquia. Ademads si se dibujaran las miltiples lineas indi-
cativas de relaciones informales y de canales de informacidn, el orga-
nigrama se volveria tan complejo que perderia su utilidad.

Muchos organigramas indican 1a organizacién tal como debe -
ser 0 como era, -en vez de como es en realidad. Alguhos administrado--
res descuidan actualizar los organigramas, olvidando que la organiza--
cidn es dindmica y que no debe permitirse que un organigrama se vuelva
. anticuado®, (18)

F1nalmente, la limitacidn bisica de los organigramas es que
solo representan un modelo estitico del proceso altamente complejo y -
© dindmico de 1a interaccién humana. Asf pues, cualquier organigrama es
tad lejos de ser una descripcitn completa de 1a organizacidn; sélo es -
un modelo estatico de la organizacién, no la organizacidn en si. '

{18) koontz, Harold y O'Donnell, Cyril. CURSO DE ADMINISTRACION MODER
NA. Editorial Mc. Graw Hill. México, 1979. P&g. 487.
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Durante 1984, el crecimiento de la produccifn.y del empleo,
asi.como el resul tado de 1a Balanza de Pagos fueron mejores que los es -
perados. - Sin embargo, no todo fue favorable durante el afo. Aunque -
el déficit del sector piblico siguié su-proceso de ajuste, resultd ma-
yor que €l progran';édo; 1a inflactbn se redujo, pero no a los niveles -
deseados, y dicho afio terming con presiones inflacionarias de conside- .
racidn. - ' : :

, Dé acuerdo con cifras prel iminares del !hstituto Nacional -

de Estadistica, Geograffa e Informética: (INEGI). en'1984. el Producto-
lnterno Bruto registré un crecimiento de 3. 5% en .relacidn al del afo -
* anterior, cifra que contrqsta con 1as disminuciones observadas durante
1982 y 1983.

o Ei crecimiento de 1a produccién registrado hasta el momento,
" se debe a la superacion de algunos problemas que habfan limitado Ta --
oferta en 1982 y 1983, y a la. 1nc1piente recuperacién de 1a demanda.

La situacidn finanéiera de las a'wpresas,y 1a recuperacién de
la .intermediacidn bancaria propiciaron la reanudacidn del crédito co-
mercial y mejoraron las condiciones del finariciamiento bancarfo a la -
produccidn. Asimismo, un factor de aliento a l1a produccién fue la dis
ninucidn del tipo de cambio real, que hizo disminuir el costo relativo
de los 1r_|s|nos importados.  (E1 tipo de cambio real ‘es un concepto ted
rico que relaciona el poder.de compra de uma moneda en su propio pafs-
con el de otra moneda o conjunto de monedas en sus respectivos paises.
El tipo de cambio real disminuyb porque los precios en México subferon
mis que en otros- paises con los cuales comerciamos). '

El rengldn que ha mstr:ado mayor dinamismo ha sido el de --
-~ las exportaciones -que en 1984 crecieron un 10.7% respecto de lw3. y—
particulamente las no petroleras que aunentaron en 18. 7:.
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Casi todos los sectores productj,vb’s‘han mostrado tasas posi

tivas de crecimiento a partir del afio de 1984. ‘En dicho afio, el sec--
tor industrial en su conjunto crecié a uma tasa promedio de 4.3% - --

anual. La generacion de electricidad fue la actividad industrial que-
se expandié- mas rapidamente durante el mismo -afio, a uma tasa del 7.0%.,

La produccién manufacturera registré un aumento de 4.7%

- Asimismo, el empleo réfleja ya 1a mejorfa ql'xé se observé en

la actividad econdmica, y. el numero de trabajadores afﬂiados al Inst1 ‘

tuto Hexicano del Seguro Social se ha incrementado en promedio en un -
4 9% '

la tasq'idec'recimiento de los precios al' consumidor, medida

: ,dé,diciqbre de 1983 a diciembre.de 1984. fue de 59.2%. ".;A‘s\' también, -

durante el afio continué la polftica de correccién de los precios conf'- ‘

trolados que inici6é la presente administracifn. Los incrementos de --
los precios controlados respond'lgron a los dos objetivos f_undamentales
de l1a polftica de precios a partir de diciembre de 1982: por una parte,
remover el desaliento a la produccidn ocasionado por Ja continua cafda
de los precios relativos de algunos bienes; por otra, evitar los-efec-

tos negativos sobre las fimanzas piblicas que se derivan del rezago de

los precios sujetos a control.

Los requerimientos financieros del sector publico durante -
1984 sumaron 2.2 billones de pesos, cantidad que representa 7.4% del -
PIB. - Este porcentaje es superior gl 6.5% previsto en el Presupuesto -

de Egresos de la Federacifn. La meta.no pudo ser alcanzada, tanto por

el comportamiento. de los ingresos como por el de los gastos' piiblicos.

- E1 proceso de reestructuracidn de -la' deuda. pu.blfca' dine‘ se - .
lm‘cm en:1982 Ha tenido un gran avance, como resultado’ de un gran es-
fuerzo para encontrar una salida a la crisis. - Adémds del alargamiento o

de los plazos para el pago de la ‘deuda, el convenio concertado logra -
mejorar 1as condiciones de ésta.
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Para apoyar econdmica, financiera y tecnoldgicamente a la -
mediana y pequefla industria, el Gobierno Federal ha puesto en marcha -
un programa de desarrollo 1ntegral de este subsector, reconociendo que
esta rama es indispensable para el equilibrio econdmico del pa'ls y pa-
ra la expanswn industrial de México.

En total, este programa se integra por 30 mil millones de -
pesos, distribuidos de la siguiente forma:

a) 25 mil millones de pesos que Fogain pondrd a disposicidn de
o ,‘medianos y pequefios 1ndustriales

b) ‘i1 millones que manejard Conacyt en investigacién tecnolo-
" gica destinada a esta rama. '

c) Para asistencia técnica, el ISSSTE contnri con 4 mil millo-
nes de pesos, facilitados por Nafinsa para que los proveedo
" res pequefios y medianos puedan ,des‘contar en la red bancaria -
nacional los contrarrecibos que les expida la institucién,
ademds financiamientos de los pedidos a Pemex, CFE y Dima -
en favor de estos industriales, '
De ahora en adelante se le considerar§ a este subsector co-
no prioritario en los planes de expansién industrial del pafs y conta-

_ rd con amplia asesorfa técnica y tecongldgica para que mejore sus plan

tas de produccidn, calidad de 10% productos y pueda convertirse en un-
sector encaminado a la exportacidn,

Este programa es eminentemente de apoyo, fomento y benefi--
cio para 1a mediana y pequefia industria y se les estimulard para la --
agrupacidn interempresarial como férmula para optimizar el uso de sus-
recursos y mejorar su competitividad. Asimismo, el sector piblico se-
compromete a agin_ar sus compras y pagos a este subsector,

Por dltimo, este programa permitird el desarrollo de Ta pe

_ quefia y mediana industria, ya que han demostrado ser una fuente impor-
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tante de mano de obra, de produccidn de artfculos bfsicos y de consu--
mo, y un equilibrio del desarrollo econdémico del pafs.

Finalmente se le hace justicia a un sector tan necesitado_- .
como es la pequefia y mediana industria, que ocupa el 99% de los esta-- -
blecimientos de la industria naciomal. - = . o
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El presente capitulo trata de precisar la metodo]ogia y los
elementos administrativos que permitieron el desurrol]o de este traba--
Jo.

Para la realizaci6n de un trabajo profesional, independien-
temente del tema de que se trate, es necesario hacer un anilisis preli-
minar-de lo que se pretende estudiar. As{ pues, la presente investiga-
c1on surgm a raiz de estudios e 1nvestlgaciones realizadas durante los
cursos de la-licenciatura, en donde debido a 1a importancia que tiene,-
se Hego_ a considerar a la pequefia y mediana empresa como un elemento -
muy- importante en )a economfa nacional. Esto es debido bisicamente a -
el gran numero de estas existentes en el pafs y a la mno de- obra que -
absorben

Determinar la estructura organizativa de las empresas me- -
.dianas 'represenw el objeto de estudio, debido a que generalm_en{e este-
tipo de empresas son "administradas* por "administradores empfricos", -
“oque la_mayoria de las veces resultan ser familiares que no tienen ni -~
idea delo qde es o debe ser l1a organizacidén como entidad.

Cons iderando 1a importancia que tienen para el pafs las em-
presas medianas, se'pens6 que es necesaria la optimizacién de los recur
. s0s con los que cuentan,. por 10 que se debe conocer la foma en la que-
-operan administrativamente éstas. :

Para 1a realizacidn de la inv'est'igacién se conts con el apo
yo de la metodo]ogia mis conveniente para la correcta apHcacron y el -
mejor aprovechamiento de esta. :

la defimcion de la metodologfa utilizada para la realiza--
cion .del presente trabajo, esté determinada por la teoria adquirida --
como estudiante, la expemencn profesional y por los métodos de inves- .
tigacién de aceptacién general, que se describen a continuacidn:
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c)

q)
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Métodos Deductivos: son métodos que parten de un marco ge-
neral, para 1legar a un caso particular. '

Métodos Inductivos o de Inferencia: son procesos de investi
gacién mediante los cuales seé trata de generalizar el cono-
cimiento obtenido en casos similares anteriomente observa-
dos. ' ' .

Métodos Analfticos: son procesos de inVestigacién mediante--
los cuales, 1a separacidn de las partes de un todo se real'l
za para un examen minucioso.

Métodos Sintéticos- son métodos de investigacién consisten:

~ tes en la reunidn 'de elementos dispersos en una toulidad -

para hacer un todo de los mismos.

Ahora bien, los procesos de investigacién para recopﬂar in

formacidn se clasifican en:

)

b)

Métodos de Experimentacidn: procesos consistentes en 1a ma-
nipula‘cién de una de las variables que intervienen en el fe
nomeno estudiado, una vez determinada la hipotesis.-

Métodos de Observacidn: estos procesos consisten en ver en-
forma directa el fenomeno, sujeto de estudio.

La investigacion en cualquier discip]i-na serfa erratica si-

no se apoyara en una serie de procedimientos y reglas general_es,.que -
guien el desarrollo del trabajo cientffico.

La investigacidon, como dice Rojas Sorfano, "se 1leva a éabo

sobre un mundo en continuo movimiento, por 1o que el método utﬂizado-’
no puede ser inflexible, sino que debe comprender a los objetos, proce_
. $0S y acontecimientos en permanente cambio“ (19)

. Dado que la investigacidn se realiza de “acuerdo con reglas;
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Yy criterios generalmente proporcionados por la teorfa, ésto§ deben ser
. ajustados por el investigador segin los requerimientos de su objeto de

estudio y el nivel de andlisis que desea alcanzar. Asi pues', 1a meto- '

dologia seguida en Ta realizacidn del. presente trabajo de investiga~ -.
cion fue:

3)  Eleccidn del tema de estudio.
b) Dete'nnihacvi'é_ﬁ del objetivo de) _estudio,
c). Planeacién del trabajo.
, d) Acopio de Ya informacidn. o
e) Interpretacién de Ta infomacién.
| f) Redaccién. revisién y correccidn del trabajo
g) Macanograffa final.

(19) Rojas Soriano, RaGl. EL PROCESO DE LA INVESTIGACION CIENTIFICA. .
. Bdftorial Trillas. México, 1983. P&g. 124. .

g

e
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4.1 ELECCION DEL TEMA DE ESTUDIO.

. De varios temas d1ferentes. todos relatcionados con la peque
fla y mediana empresa, se eligié aqué‘l que se encontraba mas identifl-
cado con los intereses personales de los investigadores y que se apega
a lo. que es la admin1stracion desde el punto de vista de la estructura

'y 1a organizacién. As{ se determing el tftulo del presente trabajo de
investigacién, v
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4.2 "DETERMINACION DEL OBJETIVO DE ESTUDIO.

Se realizé un estudio preliminar con el fin de conocer mejbr
" 1a forma de operar de las empresas mediamas, considerando para ello una
empresa tipo.

_ Asf, como en todo trabajo es necesario precisar-lo que se --
. pretende lograr, se establecif el objetivo que es: "Determinar 1a es
_tructura de una empresa mediana del ramo manufacturero-comercial, que -
pueda ser considerada como ejemplo por todas aquellas empresas medianas
del mismo ramo".

De este dbjeti'vo general de la presenté investigacidn, se -
desprenden objetivos secundarios para lograrlo, tales como: '

. a) Conocer la forma en que' se toman las decisiones en las empre
sas medianas.

b) ' Conocer: la fofma en que operan las empresas 'media.ms.
c) " Conocer 1as posibles deficiencias existentes.

d) Dar alternativas de solucién a esas posibles def‘lcienc‘las. -
etc.
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4.3 ~ ‘PLANEACION DEL TRABAJO.

La planéacién implica prec1§ar lo que habra de hacerse, esta
blecer Tas bases de su orientacién, la sucesion ordenada de las activi-
dades operacionales y la determinacion de tiempos y responsabilidades -
para la realizacion del presente tralia.jo. '

, Durante esta etapa del trabajo se preparo la bibliograffa bd
sica a utilizar en 1a investigacion.

Aquf también se establecid 1a programaci&n del trabajo. ésto
es, se detemind el tiempo en que se habrfa de estructurar la informa--
ci6n documental, cuindo y donde se realizaria la investigacidn de cam--
~po, cmo y cudndo se analizarfa, asf como 1a fecha en que se entregaria

1a presente inveétigacidn. ‘
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4.4 ACOPIO DE LA INFORMACION.

Se refiere a 1a obtencién de 1a informacion que proviene --
tanto de la investigacion documental como de 1a invgstigaciﬂn de campo.

La investigacidn documental fue 1levada a cabo mediante leg .

turas de 1ibros de organizacidn, administracidn en_general, libros y -

revistas referentes a la pequefia y mediana empresa, asf como diarios;-

para conocer la situacidn actual de las pequefas y medianas empresas.

Una vez ofdenada y e‘structuradi 1a {informacién documental,-

se procediﬁ a realizar 1a investigacion de campo, en la cual, para al-

canzar los objetivos del presente trabajo, se utilizaron entrevistas -
. no estructuradas, con el auxilio de una gufa escrita como pardmetro de
referencia, que pretendio cubrir aspectos que se deseaban conocer de -
la unpresa. basada en la teorfa que ya se habfa estructurado

A pontinuacién se presenta el ‘cuestionario escrito:

- e T
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- 'NOMBRE DE LA EMPRESA:

FECHA:

am-&?)w:—-
]

II.

o W N e
. . . . .
1

~ O
. .
]

10.-
11.-

ANTECEDENTES

¢En qué afio fue fundada la empresa?.
{Bajo qué tipo de sociedad se establecié la empresa?,
¢Cuintos socios hubo inicialmente?.

. iCudl fue el monto del Capital Social inicial?.
iAnte qué orgamsmos se registro la ‘empresa y desde cuando?. N

&Cual fue la actividad principal y los objetivos de la empresa~
en sus inicios?. o

SITUACION ACTUAL

1Cud) es el Capital Social actual?.

- iCudl es el giro principal de la empresa?.

{Cudl es el nimero de trabajadores de 1a empresa?.

iCudl es el objetivo fundamental de la empresa?.

éConocen los empleados: de qué manera contribuyen al logro de -
los objetivos u objetivo fundamental?.

iCons idera importante que los empleados conozcan los objetivos?
{Existen dreas funcionales definidas en la empresa? En caso -
afimmativo, écudles?.

{Existen manuales de organizacién en la empresa?.

Considera Gtiles los manuales en la. empresa?.

{Cudntos niveles jerdrquicos estdn establecidos en-la empresa?.
{Quién determina las funciones yel nimero de pevsonas que in--
tervienen en cada una de ellas?,



12.-

13.-

 14.-
15.-

16.-

17.-

180-
19.-
20.-

21-"
22.-

3.~

240"

25.-

26.-
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iSe ha realizado alguna Investigacidn de Mercados? En caso ---
afirmativo, iqué enfoque se le dig?. ’

) Competencia.
) Mercado potencial.
) Opinién de consumidores.

{
(
¢
() Otro

iLa integracion de las herramientas yla maquinaria es la ade---

cuada para Ya manufactura de sus productos?

{Considera las innovaciones tecnolégicas para e} meJONmiento 0
' modernizacion de sus productos e instalaciones?. .

LHan considerado el ‘desarrollo de un nvevo producto? En caso -
“-afirmativo, icon que bases?, ‘

¢Tienen establecido un sistema de control de cal idad? I.En queé-
consiste?.

¢Se determinan los objetivos, polfticas y programas de ventas?.
En cuanto a capacidad de producc16n, ten qué porcentajt estd -
operando 1a empresa?.

Para el logro de los objetivos, than considerado cufies son los
elementos con que cuentan para lograrlos?.

Existen mecanismos de control para verificar el cumplimiento -

de los objetivos y politicas?.

iCuenta 1a empresa con organigramas?.

iExiste delegacion de autoridad y- responsabi Hdad? En que gra
do se da?.

. ,I.Cmsiara importante propiciar la fomcidn de grupos informa--

les en la empresa?.

{Se amaliza la relacidn entre las dreas para det‘ectar el grado-

de coordinacién entre ellas?.
iSe amaliza cl funriomiento de cada una de las areas para evi

3'tar la duplicidad de actividadeﬁ?
. wonsidera Gtil acudir a la {informacidn externa de’ revistas, -

folletos, pertddicos y publicaciones ofich_les?.
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Z8.-
29.-

30.-

31.-
-32.-
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Si se viera en la necesidad de solicitar un crédito o financia-
miento para un nuevo proyecto, Zconoce las distintas alternati-
vas de crédito o financiamiento de apoyo a la empresa?.

Las principales decisiones, Iquién o quiénes las toman?.

¢lo hacen basados en la experiencia o se proveen de la informa-
cion necesaria para tomarias?.

iSe interesa la empresa por conocer o cubrir las necesvdades de
los -trabajadores?.

iConsidera que 1a divisin del trabajo es equitativa? ipor que?
¢En base a qué se ha establecido 1a departamentalizacidn de la-

‘.empresa?:
( ) funciones ( ) productos
( ) canales de comercializacion () procesos
( ) matricial ’ ( ) equipo
( ) territorios ( ) clientes
() mixta () otro -

S
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4.5 INTERPRETACION DE LA INFORMACION.

la. Se tomd como punto de comparacidn la informacidn que en forma do-

cumental se habfa estructurado, y ‘ast se pudo estab]ecer conclus1ones~
Ly recomendaciones

Una vez recopilada la informacion se procedi6 a interpretar
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© 4.6 REDACCION, REYISION Y CORRECCION DEL TRABAJO.

Posteriormente, se estructurd y mecanografié todo el traba-
jo en un borrador, con el fin de que paéara a revisién con el asesor -
de tesis, para que de acuerdo a sus observaciones se reatizaran las --
correcciones necesarias.
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4.7 MECANOGRAFTA FINAL DE LA INVESTIGACION.

"Una vez realizadas las correcciones necesarias se realizd -
1a mecanografia final, para as{ proceder a la impresion del presente-
trabajo de investigacién. S S
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Los fines de esta investigacion fueron que los resultados -
obtenidos de ella, beneficiaran de alguné forma a la empresa" estudiada
y a organizaciones similares, asi como servir de guia a aqueilas perso
nas estudiosas de la administracidn y las pequefias y medianas empresas,
que tengan interés en lo que se refiere a la estructura y organizacidn

- de las empresas medianas.
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5.1 ANTECEDENTES.

, La-empresa se constituyd legalmente bajo la denomiﬁaciéh -
de ANBI, S.A., en el afio de 1960, como una Sociedad Andnima y con dn,-
Capital Social Inicial de $10,000.00. Hubo dos socios mayoritarios j/-
tres minoritarios, todos ellos familiares entreAsf.

La empresa ANBI, S.A., se registrd ante el.Registro Pibii-
co de la Propiedad y se afilid a Canacintra.

En sus inicios, -las actividades principales de esta embre-
sa eran las de producir y comercializar sus productos, siendo éstos: -
Juegos de salén y artfculos escolares. Asimismo, su objetivo primor-- -
dial era obtener utilidades y sus objetivos secundarios eran:

a) Captar cada vez mayor nimero de clientes.
b) Incrementar sus ventas con el tiempo.

c) Lograr una distribucion extensa.

d) Aumentar su linga de productos.

Los dos accionistas mayoritarios eran los principales ad--
ministradores, ocupando uno de ellos el puesto de Gerente General y el
otro el de Gerente de Produccidn y Ventas. De igual forma,. ellos dos-
vealizaban mil tiples funciones tanto de ventas como de produccibn, as§
como también actividades de planificacién y de toma de decisiones res-
pecto de las actividades de la empresa. Es preciso hacer notar aquf,-
que todas tas actividades que realizaban los dos socios mayoritarios -
eran en base a la experiencia y a la intuicion, y no realizaban, por -
tanto, ningﬁ_n tipo de administracion cientifica, objetiva y racional.

El contador de la empresa no era un contador titulado, por
10 que hubo la necesidad de que un _despacho de contadores fuera contra
tado. Con el transcurso del tiempo, los duefios opinaron que en un pla
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zo no muy largo debido al ritmo de crecimiento de la empresa, iba a --
ser necesario contar con un propio contador titulado en el interior -
de la empresa, y posteriormente asi lo hicieron,

_ Aparentemente la forma de operar de la empresa era efi- -
ciente, pero 1legd el momento en que sus principales directivos “empi
ricos" se concientizaron de 1a necesidad de contar con personal capa-
citado técnica y profesionalmente para resolver futuros problemas y -
para cubrir deficiencias administrativas.que paulatinamente se iban -
presentando. o
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5.2 SITUACION ACTUAL.

ANBI, S.A., es una empresa mediana dedicada a la fabricacidn,
manufactura -y distribucién de un gran nimero de articulos de los cuales
aprbximadamente un 65% son juegos de saldén, un 30% son articulos de pa-
peleria y un 5% son articulos de plastico. '

La empresa se encuentra Vocalizada en San Martfn Xochinahuac,
Estado de Mexico. y ain conserva su constituciﬁn como Sociedad Andnima.
Su Capital Social ha sido aumentado a $3'000,000.00, pero estin a punto
~ de hacerle un fuerte incremento, y siguen ex{stiendo dos socios mayori-
tarios y tres minoritarios; todos ellos familiares entre si. EI1 nimero
de trabajadores es de 220 aproximadamente. :

En 1a entrada se encuentra una caseta de vigilancia con un -
policia auxiliar, responsable de supervisar las entradas y salidas tan-
to de personas como de mercancfas. Pasando Ta entrada, la empresa tie-
ne sus instalaciones construidas tanto del lado izquierdo como del dere

ho.- A} fondo y al centro se encuentra el estacionamiento para el per-.
sonal administrativo y para el equipo de"reparto que consiste en cuatro
‘camionetas. Del lado derecho se encuentra el almacén de productos ter-
minados y del lado fzquierdo se localiza 1a planta y las oficinas admi-
nistrativas.

Las oficinas administrativas cuentan con planta baja 'y pri--
mer piso. En .la planta baja estin el Departamento de Personal, asf co-
mo la Recepcion. En el primer piso se encuentran 1a Direccidn General,
la Gerencia General, el Departamento de Finanzas, el Departamento de --
Ventas y el Departamento de Informitica. En la parte centra) se encuen
tra un pequefio estudio en donde se tienen las muestras de todos los em-
paques de los artfculos de.la competencia nacional y del extranjero. -
En este cuarto se encuentra la escalera que da acceso de la sec- -
cién administrativa a la nave de produccién, donde se encuentra -
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tocalizado el ‘Departamento de Produccién.

A 1o largo del primer piso existe un gran ventanal que peg
mite ver hacia el interior de la fabrica, donde se localiza Ya nave -
" de produccidn, y por medio de éste se observa al personal operativo -
as1 como todo el proceso de produccidn.

N Ya en la nave de ‘producci&n. del lado izquierdo se encuen-
tran 1a mayoria de las miquinas inyectoras de plastico, de pegado por
ultrasonido, -selladoras de plistico, troqueladoras, de formado al va-
cfo y cortadoras. En la parte central se encuentran diversas Hneas-
de pr'-odinccién Del lado derecho estdn las miquinas de sellado de --
plastico encogible y un horno de banda ritatoria.

Actualmente, definir el princlpal obJetivo de la empresa -
encierra algo de dificultad, ya que existen diversos objetivos inter-
relacionados, entre los que se citan algunos como son:

a) Crecimiento de la empresa.

b) Incremento de sus ventas.

c) Ampliacién en la distribucidn de sus productos.

d) Creacion de una persona moral que contribuya al desarrollo del --
o pafs.

e) Ser una fuente de recursos econdmicos para sus accionistas. etc.

Como se observa, los objetivos de 1a empresa son muy diver
$0S, pero tal vez pueda considerarse que el principal es la obtencién
de utilidades, seguido por el incremento de las mismas a través del -
tiempo.

En la empresa consideran importante que los ampleados co--
nozcan los objetivos de ésta, al menos en 1o general, ya que es impor
tante sentirse parte de algo pero encontrindole sentido a lo que Se -
hace.
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Se ha preocupado la'empresa bor 8sto, sin embargo no saben realmente-
hasta donde 1o han logrado, ya que no existen mecanismos formales de-
control para verificar el cumplimiento de los objetivos y polfticas.

A pesar de que actualmente cuentan con personal con estu-- .
dios profesionales. los principales decisores de la empresa continuan
siendo los dos socios mayoritar'los, y lo. s'lguen haciendo en base a 1a
experiencia y 1a intuicién, pero ademis, ya también toman en cuenta -
informacién proveniente de fuentes tanto internas como externas. Las
fuentes internas consisten en ‘informes y reportes generados dentro de
ta misma empresa y las fuentes externas de informacién son personas-
‘de otras empresas u otro. t'lpo de personas, a las cuales recurren en -
caso de tener algiin problema que presente ciertas dificul tades para, -
resolverse. Otro tipo de informacifn externa que utilizan son los ar
tfculos extranjeros, de 1os cuales se sacan muestras. para tratar de -
introducir nuevos productos en el mercado mexicano, asf como revistas,
folletos, periddicos y publicaciones oficiales. Actualmente cuentan-
con suscripciones que les permiten tener informacion técnica y de ma-
qumaria al dfa.

Asi pues, por estos medios la émpresa conoce las distintas
al ternativas de crédito o financiamiento de apoyo a pequefas y media-
nas empresas; sin embargo, acostumbran sol icitarlos a instituciones -
bancarias directamente.

Consideran importante conocer la situacion econdmica nacio
nal, pues constituye el medio ambiente que rodea a la empresa, y que-
influye en ella a través de miltiples aspectos como son los impuestos
que tiene que pagar, la situacién econémica de sus clientes potencia-
les, etc. Y asi también, otro aspecto que afecta a 1a empresa es la-
inflacidn, pués a1 disminuir el valor del dinero en circulacidn y al-
-incrementarse los precios, 10s costos de Ta empresa se incrementan --
también. Las cuotas para el IMSS, para el "I‘NFONAVlT, el salario minji
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mo para los trabajadores y cualqdier otro elemento'sobre el cual la em

presa no pueda influir, constituyen su medio ambiente,

La escasez de materia prima es un-factor-mis'qué 1nfluye_ S0
bre las operaciones de la empresa. - Otros elementos que forman parte -
del medio émbiente qde rodea a la empresa y que determinan siqs opera--
ciones son la competencia en su ramo y en ramos de productos substitu-

tos.

La empresa .también estd limitada por sus ’recurs‘)s. pero és-

tos, a diferencia del nedib ambiente, son los gienentos que 1a empresa .

uede cambiar, combinar y usar para‘su propio provecho.

] Los recursos con los dué g:uenta la empr:esa no son posibles-
de cuantificar, y estin constituidos por la capacidad administrativa -

de sus. geventes, la calidad de sus productos, su participacion dentro- ‘

del wercado y su imagen, tanto con sus proveedores como con sus inter-
nediar'los a través de los cuales hacen ‘1legar sus productos al consumi
dor final. Los recursos de la empresa son escasos y por ello se han -

preocupado por emplearios racionalmente, y ademis por coordinarlos en-.

tre todos y cada uno de los componentes de la misma, puesto que sus -
‘medidas de actuacidn contribuiran a la medida de actuacidn de la empre
sa total.

Satisfactoriamente, 1a empresa reconoce que aunque este ti-
po de recursos no los puede cuantificar y Yos posee con escasez, el - .

incremento en las ventas de 1a empresa a través del tiapo y su creci-
miento, as! como su posicién en el mercado, permiten observar el uso -

que de este tipo de recursos’ inhng!bles han hacho.. La imagen de 1a -

. .empresa ‘ha sido uno de los recursos nis valiosos, puesto que cuando se
han presentado problemas ‘tales como la escasez de. materia prina. TJos -

proveedores han dado preferencia a esta emprcsa para surtir sus pedt--.

dos tan pronto como se reduce esta escasez, debido a su polftica de ha
cer 1a mayorfa de sus compras al contado.
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As7 pues, la compafifa procura hacer 1a mayoria de las com-
pras al cdnta_do. Las facturas se reciben a revision los viernes, se
verifica el recibo del material, los precios, los impuestos y los des
cuentos. Si todo coincide con las condic%ones estipuladas se procede
a su pago en el témino de ocho dfas; es decir, -al viernes siguiente;

Las materias primas son enviadas por los proveedores hasta
la fdbrica, salvo en los casos en que éstas necesitan pasar por algin
proceso. Tal es el caso de la cartulina, la cual envez de ser envia-
da directamente, se transporta de la fabrica de cartdn a la imprenta-
y posteriormente de ésta se transporta a la fibrica. Fimalmente, la-
materia prima que se recibe es revisada por las personas encargadas -
del almacén y la bodega. Generalmente se trabaja con proveedores fi-
jos cuya seriedad y calidad en sus productos esté ya comprobada, bara
que en caso de que' algiin material resultase defectuoso, se les pueda-
devolver y serAcan'lbiado.

La empresa ha vgm‘do creciendo. La linea de articulos que
actualmente maneja 1a empresa es bastante extensa. ANBI, S.A., ti‘ab‘i
ja' en total 1a cantidad de 257 productos, de los cuales se puede ha--
cer una triple subdivision:- 165 Jjuegos de saldn, 76 articulos de pape
terfa y 16 a.rtic_ulos de pldstico.

En cuanto a la produccién, los principales problemas que -
se tienen son por la escasez de materia prima y por el exceso de tra-
bajo de la imprenta que se encarga de 1a impresion de las cartulinas.
La funcion productiva de 1a empresa tiene tres objetivos impl fcitos:

a) Objetivo Fisico.- Generar bienes y servicios.
b} Objetivo Econdmico.- Generar utilidades.
c) Objetivo Social.- Generar cambios,

El sistema bisico de fabricacidn de la empresa se conside-
ra intermitente, ya que la actividad fabri} estd sujeta a amplias va-
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riaciones. Esto se debe a que la compaiifa fabrica una gran variedad - l
de productos, por 1o que el volumen de ventas para cada articulo es pe
quefio en relacidn a la produccidn total y no es posible establecer sis
temas continuos de fabricacidn para'ninguno de los articulos.

Los distintos procesos que integran el sistema de fabrica--
cidn son: A

a) Inyeccidon de Piezas ‘de Plastico: Este proceso cuenta con ocho md--
quinas 'inyectoras Y con mas de dosc1entos moldes correspondientes a
las. plezas que | se fabrican.

Aqui se tiene un control exacto de la produccion de cada mi

. quina ya que se hace un registro.por hora del! nimero de inyecciones

realizadas, y ademis, en base a &sto se ha Togrado aplicar un siste

ma de incentivos de tipo econdmico para los empleados, basado en el

nimero de unidades producidas después de un stock establecido por -
la .empresa.

. Cabe sefialar también que hay un técnico encargado especial-
mente del funcionamiento y mantenimiento de las mdquinas. y los mol - '
des, para tratar de reducir el tiempo ocioso de éstas en caso de -- A
averfas. , : - *

b} Pegado de las Piezas de Plistico por Ultrasonido: Algumas de las -
partes inyectadas en pldstico requieren unfirse con otras para‘for--

mar piezas completas, y el pegado de estas piezas se 1leva'a 'cibo -
en cinco mquims que realizan 1a unién de las piezas por medio de-
vibraciones de ultrasonido sin necesidad de pegamento alguno. ';v"’;,'
. . :;, Q
c) Plastificado de Tableros: Los tableros que se utilizan en la mayo- :i
rfa de los juegos de salén van proeegidos por dos capas de pl'isticd """; ¥

o cual aumenta su durabilidad y resistencia, otorgando asf mayor - e
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calidad en el producto; Esta operacion se efectiia en dos_ﬁéqui--

nas ‘selladoras de pldstico.

Corte y Pulido de las Piezas de Dominély de Plastico en General:-
Esta labor requiere de mano de obra especializada ya que es muy -
complejo dar la medida standard a las fichas o a los articulos en
general .

Corte de Naipes: Esta operacidn se realiza mediante miquinas cor
tadoras especiales, cuyo ajuste requiere de técnicé,apfopiada, in
dispensable para dar una medida jgual a todos los naipes. -Aqui -
se cuenta con Ta asesoria de un experto.

Impresidn en Process: Algunos articulos en plastico o madera re-
quieren 1levar alguna impresidn, para ello se utiliza una técnica
conocida como Process, que consiste en pintar el articulo por me-

" dio de una pantalla que permite pasar la pintura a través del di

sefio que se va & imprimir. También esta técnica es conocida como

serigrafia.

Aqui-también es esencial la precisidn y exactitud, pues de

" be tenerse presente que la fabricacién de juegos de geometria y -
. artfculos escolares, reqhiere de estos elementos.

Armado de 1as Cajas: Las cajas utilizadas en los productos son cajas

‘de cartulina impresa, y la mayoria de los juegos las llevan. Su-

armado, debido al disefio de las cajas, se realiza en forma ripida
sin necesidad de usar ninguna clase de pegamento, to cual reduce-
costos y facilita su fabricacién. Cabe aclarar dentro de este --
punto que la impresién de las cajas no se hace dentro de la plan-
ta, sino qﬁe se manda hacer en imprentas fuera de ella, asi que -
solo son suajadas en la planta y posteriormente se procede a su -

armado. ‘
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Armado Final ‘de los Articulos: En mesas alineadas al centro de,' -

“Ta nave se arman los artfculos, empacando sus elementos en las ca

jas de cartulina o en el 'empa'que que Yleven. E! control de ésto-

se Tleva medfante una tarjeta que se proporciona a cada empleado-
al darle los elementos para armar un nimero determinado de artfcu

Tos. En ella se anota el nombre del eihpl,eado; os articulos por- .
armar, el dia y 1a hora en qbe se empezé, y finalmente, el super--

visor dé produccién anotard el d\'a y la hora en que se entregan -
temﬁnados Con esto, ademis’ de Hevar un control por- persoma, -
se ‘intentan establecer tiempos optlmos para esta actividad

Ademas, los empleados 1ncluyen en cada artfculo una tarje-
ta de control de calidad, la.cual permite al cliente hacer recla-
maciones en caso de que algin e\emento no esté .incluido o se en--

' cuentre defectuoso.

* Empaque en Blister: Algunos ‘art{_culos. sobre todo aquellos peque
~ fios como los sacapuntas, requierenl de un empaque especial para su

venta en las tiendas de autoservicio. E1 empaque que 1a empresa-
utiliza para estos efectos es-el Biister, que consiste en una car

tulina impresa sobre 1a cual se coloca el producto que por medio- _

del formado al vacio de un plastico especial queda empacado entre
éste y la cartulina. Para este efecto se hace uso de una miquina

_ que también se emplea para hacer otro tipo de empaqgues.

'Empaque en Pléstico o Skin Park: Todos los artfculos para su pre
sentacion final se envuelven con un plistico encogible que se  --
sella perfectamente por todos los lados.  Posteriomente se les -
hace pasar en una bands rotatoria a través de un pequefio horno --
que hace que el plistico se encoja adpatindosg perfectamente a la

forma de la caja o e} artfculo. Esta forma de empaque sella las- '

cajas, las protege y mejora la presentacién de Yos artfculos.

o
B &1
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- k) Empaque en Cajas de Cartdn Corrugado: Por Gltimo, antes de su al-

" macenamiento y en cuanto salen de la banda rotatoria del horno, --

los articulos se empacan en cajas de cartdn corrugado. Estas cajas

‘tienen capacidad para un nimero standard de articulos. Después de
1lenarlas se sellan y se pi'ocede a su envio hacia el almacen.

. Cuando se trata de 1a produccion de articulos de nueva crea

_ cwn se efectiian pruebas de proceso y dé calidad a los materiales,. asi

como entre las distintas marcas, a fin de establecer cuiles se adaptan -

mejor a las condiciones de resistencia y calidad del producto que nace.

‘Los procesos de fabricacion de los articulos no ofrecen en-
su mayoria ningin riesgo para los empleados. Las miquinas de inyec- -
¢iénson las que ofrecen un riesgo mayor, el cual es ficilmente evitado-
siguiendo las 1n$trucciohes de operacion de la maquinaria, ya que és--
_ tas cuentan con una rejilla de proteccion especia] E1 riesgo, que da
da 1a naturaleza de la empresa, puede parecer importante es el de 1in-
cendio, ya que 1as materias primas utilizadas son bisicamente cartuli-
nas y pldsticos. Para'prevenir un incendio se tienen colocados en Tu«
gares estratégicos el nimero reglamentario de extinguidores para usar-
se en caso de empezar el fuego. Por otra parte, 1a empresa- cuenta con
un seguro contra incendio.

. Siendo las principales materias primas de prbduccién el ---
plistico'y 1a cartulina, éstos son también los principales desperdi- -
cios que existen. Sin embargo, el plistico sobrante se considera como
rei:uperable; puesto que se vuelve a moler y a pigmentar en los colores-
nece§arios.

En cuanto a 'las ventas de la empresa, aparentemente no exis
te ningin problema, pues las ventas se han incrementado en el transcur
so del tiempo. Entre los productos de ANBI, S.A., que tienen mis acep
tacidn en el mercado son los de mayor tradicion en México, tales como:
loterfas, turistas, parkases, damas chinas, dbacos, sacapyritasde fi-
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guritas, etc., ocupando el primer lugar el 3baco por ser un articulo-

que se utiliza en casi todas las ecuelas de ‘educacién primaria y pre-
primaria.

Se han realizado pocas Investigaciones de Mercado sélo- pa -

ra a]gunos productos. No para todos porque para algunos de ellos es-
demasiado costoso realizar este estudio para ver si van a tener éxito
0 no, y prefieren correr un riesgo lanzando el producto at mercado,
que por 1o regular siempre se venden aun cuando el producto tenga po-
ca demanda. Por ejemplo: 10 000 unfdades de sacapuntas con figurita-
dé tortuga, con seguridad se venden, ya sea a mayor 0 menor_plazo.

“Sin embargo, esas Investigaciones de Mercado que se han --

realizado se han enfocado a conocer 1a competencia, y lograron deter-

minar que existen varias fibricas semejantes, pero muy chiquitas, y -
de éstas, las cinco principales son:

a) Montecarlo : :
b) Fotorama En cuanto a juegos ge salén.

" ¢) Baco .
d) Vinel - En cuanto a articulos'de papeleria.

.e) Chateau } En cuanto a sacapuntas.

pero de todas ellas ninguna tiene 1a misma mezcla de productos. El -
competidor que mis se acerca es Chateau porque antes solo hacfa saca-
puntas, pero ahora empieza a fabricar juegos de salén; sin embargo, -
no cuenta con juegos de geometrfa ni con artfculos de papelerfa.

Los (inicos medios de publicidad con que cuenta l1a empresa- .
son: catalogos, visitas de los agentes quienes dan a conocer los nue-
vos productos, y en algunos productos van anunciando otros.

. Por el momento, 1a empresa ANBI, S.A., no tiene interés en.
exportar debido a que prefieren primero satisfacer las demandas del-

w
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' mercado-nacional, lo cual se les ha dificultado porque como ya se men
ciond, hay una gran escasez de materia prima.

' Los pedidos se surten en su'mayom‘a por cantidades de empa
" que en caja cerrada. Los artfculos se adquieren en tiendas de auto--
servicio, papelerias, tiendas de regalos, jugueter;fas. -farmacias, tla
- palerias y ‘también en algunos casos, como en ‘provihcia. en tiendas ‘de
abarrotes.

El equipo de reparto es suficiente hasta el momento, como-
ya se menciond cuentan con cuatro camfonetas que hacen la entrega de-
pedidos aqm enel D.F. yen la zona metropolitana, y también se en--
cargan de . entregar los. pedidos fordneos a los medios de embarque, co
me pueden ser ferrocarriles nacionales, 1ineas de transporte o correo.

"E1 control de calidad es 1a funcién administrativa cuyo ob
jetivo es mantener la calidad de los productos que elabora Ya empre-
sa con ciertas normas y estindares establecidos. La calidad. por su-
parte, es un grado de excelencia por medio del cual 1a empresa juzga-
‘13 capacidad de Yas cosas para satisfacer una necesidad. Las polfti-
‘cas de control de calidad de la empresa  no estin‘perfectamente defi-
nidas, sin embargo la cuidan.

En el Departamento de Produccién la polftica que se em~ -

plea para reducir al mfmno 1os productos defectuosos, es la constan-
e vigilancia tanto de los supervisores de produccion como de los pro
pios .funcionarios de 1a firma.

Las operaciones de 1a empresa son muy sencillas en Yo gene
ral, y por 1o mismo no requieren mano de obra especializada, excepto-
en casos especificos que se requieren actividades minuciosas. Por --
ello, para los nuevos empleados y para los que son reasignados a nue-
vas resporisabilidades, existe un entrenamiento informal en el cual --
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tiempo..

Con respecto a fomentar el sentido de produccién de cali-- .
dad, 1a empresa trato de realizar competencias departamentaies pero-

éstas no dieron resul tado, ‘puesto que por reaHm‘ més- rapido el tra-'

* bajo, aument6 el fndice de artfculés defectuosos y Juegos incompletes.
" Par 1o tanto, éste tipo de tncentivo s610 quedd establecido en 1a Sec:
ciﬁn de Inyeccidn de Piezas de Plistico, donde se compensa al emplea-
do por una buena produccwn. ya que se ha determinado un mnero mfni-
© mo de piezas a fabricar segun el ciclo del molde utﬂizado. y al reba
sar este numero el obrero, recibe una gratificacién econdmica.

En cuanto al servicio al consumidor final, todos los artf-
culos llev}_m incluida una tarjeta de control de calidad, para que en-
caso de que Hegue a faltar una pieza dl cliente pueda reclamar y le
sea enviada por correo, 0 en su caso, comunique el defecto presentado
en el artfculo y se le reponga o repare.

.En articulos de nueva creaciéip. las pruebas de calidad se-
efectian antes de su lanzamiento. Para infctar su produccidn se ha-
“cen pfuebas con diferentes materiales y marcas de éstos, as{ se esta-
blece cuiles de ellos se ajustan mejor a las condiciones de resisten-
cia y presentacibn del nuevo producto. Ademés, al salir a produccién

el mismo, se comunica a todo el personal que.va a. trabajar sobre él -

de sus especificaciones.

La empresa considera que las herrsmientas y la maguinaria-

con que cuenta son las adecuadas y las consideran suficientes. Lo --

Unfco que falta pare uma integracibn total es Vo relativo a la impre-
" sifn, ya que ésto se manda maquilar. No obstante, por el momento no-

les interesa contar con su propia imprenta.

una persona que conoce el precedimiento los instruye dentro de cierto
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De la capacidad instalada, la empresa Unicamente est uti-
lizando el 70%. En cuanto a las {nnovaciones tecﬁoldgicas para'cl
Joramiento. 0 modernizacion de los productos as! como de las instala--
ciones, es importante recordar y tomar en cuenta que son tantos los -
.articulas que se elaboran, que puede decirse que existen mltiples la
bores especificas de producctén. que no son ficiles de automatizar o-
modernizar, sino que mis bien en ANBI, S.A., existe mucha labor ma- -
nual, . '

- La empresa ha definic_ld s'eis'.‘ ims funcionales qﬁe' son:

. a). '-Hnih'us; S
b) Produccibn.
¢} Contabilidad

"'d) Ventas
e) Personal
f) Inforitica

y dentro del Departaaento de Producciﬁn. 1a empresa ha establecido --
' una depart-entalizacion en base a procesos (1ineas de produccibn)
. Todas las dreas tienen una comunicacidn sin berreras entre s1, encon-
. tréndose por 1o tanto todas ellas infomdls de todo 10 que ocurre --
dentro de la ewpresa. Asinismo, consideran importante amelizar o -
funcionamiento de cada una de las dreas para evitar 1a duplicided de-
actividades y para coordinar la interactividad forzosa que deben te--
ner.

_Actualmente mo uisten nmles de omniuci&n y procedi-
' -icntos en Ta empresa, y a pesar de que reconocén su inomnu utili
dad, e] problema al que se enfrentan principaimente es que constante-

' mente los fiician pero nunca los terminan.
Consideran la divisitn del trabajo equitativa, ya que las-
cargas de trebajo se han repartido en todos los departamentos en fun-
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ciones especificas. teniendo en constante supervi sién las actividades
asignadas a cada puesto

La empresa se interesa -por conocer. y cubrir las necesida-
des de los trabajadores.y creen: que: 16 han 'logndo satisfactoriamente

. Y que. nunca "han unidn problms hbonlos. sindicalu nf. persomles._

lo. que sTes que a pesar de que eonsideran murhnte la: fomci&n de
grupos 1nfonn1es en la upreu. no los propicinn -ucm. sf se les ha

apoyado ‘en cuanto. 2l equipo de foot-hn utstente. pero mhente re -

~ conocen’ quc 00 han hechn nada por crar 0 pmver otras actividades.

,Por @timo, la grifica 'de'orga'nizgciﬁn de la‘qmg-ésak‘es 'S

s-igi'li ente:

b gy EY .
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La economfa del pafs estd sustentada en gran parte por la-
' pequei'ia y mediana industria, de ahf que es importante que este tipo de-
~industrias estén bien organizadas y administradas para. contribuir al -

- . desarrollo del pais, ya que el &xito o fracaso de este tipo de orgam-‘

. zaciones deteminari el futuro del mismo.

. Sin embargo, una gran mayorfa de estas 1mlustr1as se en---
. cuentran operando- sin una adninistraci&n bien estructurada *y su forma-
. de trabajo esta basada princ'lpalmente en la exper'lencia. por 10 que es
.alto e} porcentaje ‘de industrias que al teminar caa am se declaran-
en quiebra, causando con €sto-un perJuicio para enos nis-os y para el
vdesarro'llo del pais e : '

I.a experiencia yla intuicion son factores ilportantes en-
todo tipo- de’ empresas, pero a medida que éstas van haciéndose mfs com-
plejas, se necesitan técnicas adlinistrativas més racionales para que-
- continuen: funcionando en una forma eficiente. Mientras mejores teni--

- cas administrativas se adopten en este tipo de empresas, ‘el riesgo que
s ‘corra en 1a organi_za'ciﬁn-de 1as mismas, ird disminuyendo, y se pla~
neard mejd»j el uso de 10s recursos que se decida invertir en ellas.

. Las decisiones tomadas en base a situaciones anteriores --
ah&logas; es decir, basadas en 1a experiencia, caen en rutimas, convir
. tiendo las acciones directivas en acciones repetitivas, constituyendo-
adem&#._ la rafz de conflictos con nuevas generaciones que se 1leguen a
integrar a la empresa, y que se enfrentan a larealidad con una mirada-
nueva. Lo que hay que hacer no siempre viene resuelto por 1o que an--
tes se h'l;d y resultd bien, pues, en primer lugar, lo que antes se hi-

20 se basd en una situacidn y ahora ésta es otra diversa, por mucha --
'ana'logfa que tenga con la anterior; y, en segundo lugar, st antes re-
sulté bien, existiri 1a exigencia de que ahora resulte mejor.

La experiencia es considerada como una técnica de direc- -
ci&n en donde Ta base fundamental es el estudio empfrico de ésta. Sin
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- embargo, no se debe perder de vista que, como ya se ‘dijt‘). la experien
.¢ia es s6lo una herramienta de direccidn de gran valor, ‘pero que no es
la Optima, debido a que el contexto socioecondmico pasado es diferente
al de hoy, y no existen, empresarialmente hablando, dos organizaciones
iguales o dos problemas iguales en el contexts social, ya que los fac-
tores que afectan a las organizaciones en su estructura, son variables
en el tiempo y en el lugar.

_ En general, los recursos de casi todas las pequeﬂas y me--
' dianas empresas son escasos, de ahi que es importante una buena plani-
ficacion del uso de esos recursos de la manera mds eficiente para al--
. canzar los objetivos de la empresa, haciendo una evaluacidn de todos -
los proyectos que se pretendan Vlevar a cabo. '

De todos Tos recursos con que cuenta la empre‘sa{ el humano
es el mds rico y el mas productivo, y es por ello que-debe prestirsele
1a mayor importancia e interés. E1 individuo es un ser en tensidn per.
manente hacia el futuro; solo el animal se encuentra satisfecho con el
presente, port;ue carece de blanes por delante, de objetivos a futuro.

Aunql;e 1a enipresa no pueda influir en su medio ambiente, -
deben tomarse las medidas preventivas para poder adaptarse a él y po--
der sobrevivir dentro del mismo. Siempre se le debe tener en cuenta -
dentro de 1as politicas que se sigan para alcanzar las metas fijadas,-
y as{ poder tomar las mejores decisiones y mejorar el logro de sus ob-
Jjetivos.

. La administracion debe tener siempre en cuenta el objetivo
primordial de la empresa para evitar desviaciones en el funcionamiento
de la misma. Es evidente que existen otros objetivos que la empresa -
desea alcanzar, pero estos objetivos deben tener sus miras apuntando -
hacia el principal objetivo de la empresa.

ANBI, S.A., no tiene un objetivo bien definido, por Yo que
se considera necesario establecer un objetivo de control empresarial y
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darlo a conocer a sus empleados, ya que éste servird como medida-para-
prevenir desviaciones respecto a los objetivos fi3ados. As{ también -
el establecimiento de &ste servird para proveer los medios que permi--
tan adoptar las acciones ejecutivas necesarias para contrarrestar y --

anular los efectos de las desviaciones de los objetivos ya estableci---

dos. Este objetivo sera la base fundamental del sistema de informa- -
cion que sirva para la toma adecuada de declsiones.-

Cuando no hay objetivos claros a consegui?,'no existe un -
criterio para discernir si un determinad6 evento, una situacion dada,-
es o no'un'problema. en donde, ante la ausencia de objetivos,'o todo -
es problema o nada es problema. En el fondo de cualquier problema'- -
siempre hay un objetivo cuyo logro se ha perturbado por una dificultad
o problema, y que debe eliminarse. en la medida en que se opone al lo--
gro del objetivo.  Una accidn dlrectiva sin objetivos es irracional, -
dicho mds. claramente: el director que no sabe cudles son sus objetivos
no es director. ‘

Deben establecerse controles para saber si los objetivos, -
politicas, planes, recursos... van bien orientados hacia los fines'que
se persiguen. El peor estado en el que se puede encontrar una emprésa
s aquél en el cual su fin se ha convertido exclusivamente en la super
vivencia. Entonces no es ya una empresa que logra objetivos, ni si- -
quiera aiin, que resuelve problemas, sino que responde ciegamente a eni
gencias y necesidades que no pueden controlar. No dirige su empresa -
quien, a cada situacion responde Unicamente: "no hay mas remedio, no -
nos dejan otro camino, sélo podemos obrar asi“, etc.

Asi, el establecimiento y cumplimiento de los objetivos em-
presariales deherdn seguir un camino como el que se propone:
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asf, es el papel del Licenciado en Administracion determinar y contro
lar este ciclo de direccién en las organizaciones para su mejor fun--
cionamiento.

Por .otro lado, es papel de la administracion conocer cual
es 1a mision de cada uno de los componentés de la empresa, y conocer-
. 1a importancia de que éstos funcionen de una manera eficiente, ya que
. como éstos estan muy relacionados entre si, las fallas en un compo--
nente pueden repercutir en 1os demds. Mientras mejor sea el sistema-
- de control de los ‘componentes de la empresa, cualquier falla o desvia
cifn que se presente en sus metas por alcanzar, serdn notadas por la-
gerencia mis rdpidamente y se tomarin las medidas correctivas adecua-
das. Los sistemas de control som, pues, medios que aseguran la conti
- nuidad del esfuerzo de) individuo. B

. En cuanto al control, para que una empresa pueda determi-

nar cuiles son sus avances, es necesario establecer un control sobre- .
las actividades. En ANBI, S.A., se encuentran deficiencias en lo que
respecta al control. Se considera necesario implementar un sistema-
de control con el fin de crear un standard con el cual se pueda compa
rar 1a reailidad contra &ste, obtener des!iaciones y proponer modifica
ciones que 1leven al éxito a la organizécién.

) A través del estudio de la organizacion de la empresa y -
su funcionamiento actual, se considera:

a) Como una empresa 1{der en el mercado debido a su singular giro; -
sin embargo, cabe aclarar que su posicion no se encuentra bien de
finida, por no contar con una estructura organizativa, ésto es b
sicamente debido a su estilo de administracién émpfrica, ya que -

. como se observd en la investigacidon, son dos personas unicamente-
tas que toman las decisiones trascendentales y lo hacen basados-
‘ 'ﬁnicmpte en la experiencia y en la intuicidn.

b) Como una empresa en vias de desarrollo, lo cual en un futuro muy~ -
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cercano producira una expansion en las instalaciones y el personal
de la empresa. De por si, actualmente las dimensiones del local -
son limitadas e insuficierite_s para realizar las operaciones de la-
empresa, asf como para la distribucién apropiada de las idreas de -
trabajo, ocasionando aglomeracidn y entorpecimiento entre los tra-
'bajadores. Por lo tanto, el ritmo de crecimiento que se vislumbra
hard necesario que la administracion dedique tiempo para su plani-
ficacidn, ya que traerd como consecuencia un incremento.en la pro-
duccidn, dado que 1a actual no podrd satisfacer 1a demanda que sur.
gird, y una expansidn en'las ventas.

' Pero dquf es importante recalcar que la idea de exportar -
no necesariamente debe surgir cuarido el mercado nacional haya ‘sido cu-~
. bierto totalmente, o se tenga un’ exceso de produccién. Exportar es --

una accion compatible con el incremento de ventas de productos en ‘el -
.pafs; es decir, una actividad (exportar) no excluye a la otra (ventas-
en el pais].

- Actualmente nuestro gobierno ha manifestado especial inte-
rés en prestar toda clase de facilidades a las empresas que estén inte
resadas en el renglon de exportacion. Estas facilidades van ‘desde una
notable reduccion en los impuestos de exportacion (en algunos casos la
“total exencidn) hasta la promocidn gratuita de los productos en el ex-
tranjero. Estas facilidades las brinda a través del IMCE. E1l primer-
paso que deberd seguir una empresa interesada en exportar, ser§ e) de-
‘Vlenar una solicitud que proporciona el citado organismo. En esta so-
licitud se indicaran las condiciones con que cuenta la empresa, condi-
ciones tales como: cantidad de productos destinados a 1a exportacion,-
cgracteristicas de los mismos, precio, forma de pago, datos de los ---
clientes que solicitaron-1os productos -en su caso- etc. Si fio se ---
_ cuenta ya con clientes en el extranjero, el IMCE proporciona solicitu-
des. que posea, procedehtes de diversos paises demandando el tipo de --
producto que se fabrica. Si adn no hay demandas especfficas, seran --
promovidos los productos de la compaiifa en ferias y pabellones i'nstalg_
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dos. .

E1 IMCE proporciona también 1nformac16n sobre las cond'icio-
nes ‘de los pafses importadores, ejemplo: impuestos de importacion.

Una vez-que se ha inscrito la empresa en el IMCE, éste Te --
proporciona informaciGn perifdica de todos'los aspectos relacionados -
con el mercado que pretende. Asimismo, a solicitud de 1a empresa, con
targ con un experto que los oriente para llevar a cabo en féma Optima -
todas las actividades que exija la exportacifn.

o En cuanto al surgimiento de la competencia aue ests apare--
‘ciendo, puede verse como una circunstancia que brinda la oportunidad -
de ‘evitar‘gasgos de publicidad, al aprovechar el mercado cue est§ ----
abriendo la que realjzan los competidores.

Al solicitar los An§lisis de Puestos se inform6 que no exis
ten, y realmente es necesaria su. elaboraci6n. Esto se sugiere para cu-
brir posibles deficiencias o puestos wacfos dcntrh,de la organizacibn o
evitar duplicidad de actividades y, asimismo ayudarsn a la planifica--
cién de 1a expansibn de la f&brica. auxﬂiando mpliamente en la selec
cibn y contratacin de personal.

Al jefe aue conffe en los demis delegando parté da su noder,
se le facilitars el cumplimiento de su funcidn. No hay delecaci6n sin- .
confianza y sin {ncertidumbre. Y de igual manera, la autoridad y el -

liderazgo son importantes ya que de neda sirven las mejores decisfones;, o

por parte de quien dirige, si estas decisiones no son aceptadas o se--
guidas por aquellos que deben acatarlas.

Cuando se habla de éxitos de 12 oroanizacidn, no se habla - .
de otra cosa mas que de individuos organizados, y para ello también es
recomendable que Jos superiores resuelvan los problemas que les presen
tan sus subordinados, s6lo cuando éstos sean. incapaces de resolverlos-
por sf mismos., Esta intervencibn deberd ser tramsitoria y educativa,-.
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de modo que paulatinamente desaparezca, para que as{ el subordinado Tle
gue a tener la destreza de la que antes carecfa.

La estructura organizativa de ANBI, S.A., es de tjpo funcio-
nal, aunque existe un sélo centro de resultados y decisiones, que no --
siempre son los adecuados. No existe, por To tanto, un entrenamiento -
- de ejecutivos debido al ‘tipo de direccién empirica centralizada. Para-
que la organizacin opere de una manera éptima con este sistema de di--
. reccion, deberd considerar los siguientes elementos:

a) Un.proceso de direccién ﬁue incluya las técnicas de direccidn exis-
. tentes (experiencia, técnicas del conportaniento humano, ttcnicas -
" de decisidn y tecn{cas cuantitativas)

b) Las funciones bdsicas de direccidn que son planear. organizar y con
trolar.” I oo '

- Estos elementos pueden encontrarse 1imitados, pero sin embar.
go pueden Ser adquiridos o incrementados por la organizacidn., Utflizan.
dolos se podrd cumplir con los objetivos bsicos mediante un sistema de .
informacidn que retroalimente a los ejecutivos y a los principales cen- -
tros de decisidn de.esta empresa. ’

"La mayorfa de las empresas que nacen en México son familia--
res, y se crean para invertir el patrimonio familiar, asegurar su futu-
‘ra, conservar su patrimonio, distribuir los beneficios entre la fami- -
l1a, y por el deseo matura) de que la familia ses duefla. Existen ade-- v
mas, otras razones de cardcter pérsonal que influyeron en la creacidn -
de ANBI, S.A. y fueron: el deseo de independencia econdmica y el espfri
tu dominante del padre de familia y su hermano, quienes actualmente lo-
,i‘ie pretenden es prolongar la obra familiar,

Esta empresa mediana familiar se ha mantenido a flote en pe-
riodos criticos por el orgullo de) nombre y la tradicién, y se conside-
ra mediana debido al nimero de trabajadores que laboran en ella, as{ --
como por su volumen de ventas anual,
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De 1a grifica de organiz&ci&n de la compafifa se puede des-

‘prender que dos ejecutivos claves. (céntralizacidn) manejan la-empresa, .
1a cual se ha departamentalizado por &reas funcionales. Las fungio-- -
" nes y el nimero de personas que 1ntervienen en cada una de ellas, en - °
1o general las determinan el Director General y el Gerente General, y- '

posteriormente, ya en lo particular. lo hace el Gerente de cada depar-
tamento.

V fimlmente. en cuanto & la obtencién de créditos, serfa-
mis efectivo’ st recurriesen al PAI, debido a que los- intereses son me-
~ nores y el monto es mayor que en Tas instituciones bancarias.

-
.
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Al terminar el presente trabajo, el Gobierno Federal empezd
" a 1levar a cabo modificaciones que afectan -entre otros- a las Peque--
flas y Medianas Empresas. y es por ello que conSIderamos importante men
" cionar las mds relevantes, como son: '

- Devaluacin del tipo de cambio de nuestro peso con res-
pecto al ddlar, ya‘ que el deslizamiento que era de 21¢ -
diarios desaparece para dar paso 2 uma fluctuacion regi-
da por la oferta y la demanda.

- El délar controlado, que antes también se des_l'izaba 21¢-
‘diarios, ag:tualmenté es f1ijado pd'r comiin acuerdo-de Yos-
_principales, bancos del pafs. (Banamex, Bancomer, Serffn,-

" Comermex, Internacional, Somex), mediante reuniones rea

~lizadas dfariamente. -

- ‘Se abren las fronteras a las exportaciones e importacio-
" nes, con lo que se reduce el proteccionismo a 1a indus--
tria mexicana.

- Se incrementa el precio de los servicios de transporte -
- .de carga lo que repercute en una elevacién de los cos-- -
tos para las Pequeflas y Medianas Empresas.

" - Posible ingreso al GATT.'
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