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Como Lice~ciados en Administración debemos -
cumplir una función social que se considera sumamente 
importante para el progreso del pais, debido a que ad 
ministrar es cuidar de llevar a efecto un fin, utili".:" 
zando de la mejor manera posible los medios con los -
que se cuenta, ésto implica mejorar el desarrollo de
los procesos en las organizaciones. 

Considerando que la pequeña y mediana empre
sa contribuyen de manera importante al desarrollo so
cial y económico del pats, ya que por sus caracterfs
ticas de estructura y organización son las más vulne
rables a cualquier cambio que surja en el medi~ am- -
biente en el que se encuentran, es conveniente que el 
empresario esté .preparado para enfrentarse a los. pro
blemas presentes y futuros, por lo que es aht en don- . 

. de el profesional de la administraci6n debe dar la -
orientación para que éste encuentre dicha preparlC16n. 

De esta manera, el presente trabajo de inves 
tigación tiene como objetivo fundamental dar a cono-:' 
cer a los pequeños y medianos empresarios la i11POrtan 
cia que tiene la organización y estructura de las eiñ 
presas. Esto es, la integración de eleml!ntos tumnos-; 
materiales y técnicos que se unen para el logro de un 
objetivo en común que .satisfaga las necesidades perso 
nales de sus miembros. 'Por ello, nos.permitilllOs po-:' 
ner en práctica de alguna forma los conocimientos que 
nos·han sido proporcionados, sianpre estando conscien 
tes de la importancia que tiene la integración de - :
tres elementos fundamentales para la realizaci6n del
presente trabajo: 

a) El ntvel de conocimientos obtenidos. 
b) El grado de diferenciación-integración en 
· tre la teorfa y la pr6ctica. · -

e) El nível de nuestra experitneia profesio
nal. 

Ast, la estructura del presente trabajo se -
presenta de la siguiente manera: 

En el primer capttulo se re~11z6 un estudio -
integral .de lo que es la pequeña y mediana empresa, -
sus antecedentes históricos, los distintos criterios
que se usan para definirla asf como sus caracterfsti
cas, con el fin de dar una visión de los conceptos ne 
cesarios para comprender su or.igen y el desarrollo --= 
que han sufrido. 
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El segundo capitulo lo consideramos como base 
para lograr una organización eficiente, ya que habla -
del concepto de organización, los tipos, principios, oE_. 
jetivos. características, su diseño y los organigramas, 
ya que todo ésto en conjunto proporciona una valiosa 
ayuda para el administrador. 

Debido a que la situación económico-social 
del país ha afectado los procesos productivos y adminis 
trativos de las organizaciones, en el tercer capitulo :
anal izamos la situación económica actual del país. 

En el cuarto capítulo hemos hecho énfasis en-
1 os distintos tipos de metodologías como instrumentos -
para la realización de trabajos de investigación, así -
como la justificación para la ejecución de la metodolo
gía empleada en la elaboración del presente trabajo. 

El capitulo quinto representa un caso prácti
co de organización, en una empresa mediana tip-0. 

. Finalmente, las conclusiones y recomendacio--
nes de nuestro trabajo de tesis son presentad~s en el -
capítulo sexto. 

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

3 



EMPRESAS PEQÚEAAS Y MEDIANAS. 
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Ante el constante desarrollo de nuestro país y el crecimien 
to de nuestra economía, debemos considerar que las empresas pequeñas y 
medianas revisten una singular importancia en ésto, ya que son los pe
queños impulsores de nuestra economía, el sostén para miles de fami- -
lias y la clave mediante la cual, bien llevadas, el país puede salir -
de la crisis. 

· las empresas medianas tienen un ritmo de crecimiento mayor
que el de las pequeñas, ya que ante la existencia de nuevos mercados y 

por medio de una adecuada administración pueden alcanzar la magnitud -
de una grande • 

. Debido ~l desarrollo, en las empresas medianas existe·un. -
mayor tramo de control, que poco a poco se va ampliando y J>Or lo cual, 
se va requirie~do de una mayor descentralización para realizar l~s ac
, tividades referentes a cada una de las áreas funciona les. la efici en
cía y los cambios se van haciendo necesarios para el desarrollo perso7 
nal y organfzacional de este tipo de empresas, así los conocimientos y 
su utilización, son requeridos para una planeación y un control más d~ 
tallado de cada una de las actividades. 



1.1 ANTECEDENTES HISTORICOS. 

A fines del siglo XVII y principios del XVIII, la economia
mundial, y principalmente la europea, estaba basada en el campo además 
de tener una actividad manufacturera de tipo artesanal, que habian ini-. •, 

ciado los señores feudales del siglo XVI y que iniciaba a trasladarse-
de l~s ciudades al campo. 

6 

·oebido a los adelantos que en aquella época se tuvieron en-· 
la técnica del cultiyo, existió un auge en ese sector. Estos. adel1n--

. tos tuvieron un inconveniente: que el costo era muy elevado por lo que· 
la gente tuvo que abandonar el campo e ir en busca de empleo a las ci!!_ 

dades, lo cual contribuyó al increme!'lto de la actividad in~ustrial, lo . · 
que dió origen a la Revolución Industria 1 en Inglaterra. 

la creciente economia en Inglaterra. contribuyó a la amplia
ción de los mercados, .por lo que se iniciaron relacfones comerciales -
con numerosos paises, especialmente de Asia y después con Alllérica en -
los territorios conquistados, en donde llegaron con molinos movidos.--. 
por agua, máquinas de vapor y telares mecánicos. Estos inventos fue-
.ron los que convirtieron los talleres artesanales primero en .pequei\as,. 
luego en medianas y finalmente en grandes empresas, propidando asf ,.el 
avance hacia la producción en serie, con lo que se crea la verdadera -
industria c011puesta sobré todo de pequeftas y llldt1nas e.presas, que -
con el tiempo, llegaron a constituir verdaderos monopolios industr~a- -
les. ., . ·• . .. . 
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. 1.2 CONCEPTO. 

"Se considera industria mediana y pequeña al conjunto de -
empresas del sector manufacturero, de. capital mayoritariamente mexic~ 
no, que ocupen 250 personas (obreros, técnicos y administrativos) y -
el valor de sus ventas netas no reba~e los 1,100 millones de pesos al 
año". {l) 

"Son una fi,..a en la cual la propiedad del capital se ide!!_ 
tifica con una dirección efectiva y responde a unos criterios 'dim~n-- · 
sionales ligados a unas caracterfsticas de conducta y ·poder económi-
co". (2) . 

De esta definici6n debemos considerar que: . 
a) El Capital Social es repartido general11e11te entre unos cuantos -

socios,· que para este tipo· de empresas casi·sientpre son familia
res o se encuentra en manos, en su parte esencial, de una sola -
persona fis~ca¡ es decir, del patrón. 

b) Estas empresas dependen en.gron parte del financia•iento externo 
y de los grandes grupos industriales que ayudan a detenninar sus 
objetivos y sus estrategias. 

c) . En cuanto a sus caracterfsticas, todas las empresas medianas po

seen rasgos en común. 

( 1) SlXD'I. ~ PAM EL DESARlo.W ItmnW.. IE IA PWJ& Y •-
DIANi' nDJS"DUA. Mayo, 1985. " 

(2) Pierre Yves, Barnyre. IA PBJ(Jf.R'A y. E>IANPl ~ FRflf1!! AL -
CNllIO. Editorial HillparlO'"f:Uropell. Espaila, 1982. Hg. 7 •. 



1.3 CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS. (3) 

Generalmente se acepta la siguiente: 

a) Por.su tamafto: 

- Pequefta 
- Mediaria 
'.~_-Grande .. · 

b) Pc>~.·su fllÍliero de _anplea~s: 
· ·- .o.· .- 100 Pequeila 

• 101 - 2so .. · Mec11ana 
~. 25t' 6• llÍS :· c;;~nde 

•• 1 • . • . ; •. 

c) PÓr su activi~d: 

8 

··, .. 

. . • • .. • ~ 1 : 1 \ • . ~ . • . ' 

.. lnd.ustriales. - Aquéllas que se dedican a la transfonnact6n de 

1111teria pr.tma en producto· elabondo. 

- Comerciales. - Aqufllas qUt se decUcan a 11 compra-v•ta y -

distrlbuci6n de productos. 

- Servicios.- Aquéllas que_ se dedican a la prestación de il 
gún servicio. . 

(3) SllD'I. eR:ut.· PAM EL DllMQJO IH1'llRL ... JA ~-y ME:;· · 
DIAM llll1S'l1UA. Mll)O, .1985. . . . . , . , 

.~:: 

... .. . 
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Una vez establecida la clasHkación de las empresas, a con-
. . . 

tinuación se presentan los criterios a tomar en cuenta para determinar-
lo que debe entenderse por ~presa mediana: 

a) Criterio Financiero: "El criterio más utilizado para definir a la
empresa pequeña y mediana, es el que establece el Fondo de Garantía 
y Fomento a la Industria Pequeña y Mediana (FOGAIN), utilizado des
de el año de 1953 y el cua 1 seña la que la empresa pequeña es a1J,11!1 la 
que cuenta con un capital cóntable de $50,000.00 a $15'000,000.00,

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

a $90'000,000.00 y tlasta $120'000,000.00 con revaluación de acti- -
v.os• .. (4) . , 

~) ·Crtter:io de Personal Ocupado: •Este establece que una. anpresa peq"! 
lla. es aquella en la que laboran de 7 a 25 e111pleados y una lllediana -
aqufÚa que tiene entre 25 y 250 1111plt1dos•. (5) : 

. c) Criterio .de Producción: •Aquf se clas\ftca a la eaip'resa de acuerdo
con el grado de maqui~izact6n que existe en el proceso de produc - -
ctón; asf una t!m,,resa pec¡Ueñá es aquélla en la que el trabajo del -
~bre es decisivo o sea que su producción eS artesanal aunque pue
de estar 111ecanizada, pero st es asf, general•ente la maquinaria es
obso le ta y requiere de mucha mano de obra~ Una empresa llM!diana pu!_ 

de estar •ecanizada como en el caso anterior, pero cuenta .con lllis -
1111quinaria .Y menos mano de obra•.<6> 

d) trtterio de Ventas: •Este criterio establece el ta1111no de' la empre-. ' 

sa en relación con el 'nle.rcado que ésu abastece y con el •nto de-
sus ventas. Según este criterio, una mpresa es pequeña cuando sus 
ventas son locales, ylltdtana cuando sus ventas son nactonales•.(7). 

(4) Secret.arfa de Hllcierda y CrtiitD Ptl>lim. ~Y HEDWM D4PRE 
SN11 DIUIE. Mllcioo, 1982. P*J •. 17· -

(5) De la a.a lmMn:dn, LW.a Mario y Vaiqas Qú.116\, Jorge Luis. ~
. · DO DE ~ y· ftlEm> A I.\ · DDlmtIA MmlAM Y PfUJFJIA <XH> ~ -

uom anmcm A w fJl'R!MS DllJSDU'Ail.6. Mllxico, 1983. pag.4 
(6) 9'n:h O.Urdo, Louldetl y Gucfa Martrnez, .blllf. f'lNWl!!N'm6 IE AD-

llbll9nN:J;Cll. Editorial Trillas. M!xioo 1912. PSg. 45. · 
(7) I&ll, . Ptq~ 46. 
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1.4 PRINCIPALES PROBLEMAS DE LA PEQUEÑA .y MEDIANA EMPRESA. 

a) Problemas que afec~n la eficiencia operativa: 

- Inestable y costoso 'abastecimiento de materias primas. 
- Inadecuada selección y: utilización de rna'quinaria y tecnologfa. 
- Limitado acceso a los s~rvicios de ·ingenie.rfa y consul tori'a. 
- Deficiente establecimiento de normas de control de calidad. 
- Reducida planeación y organización. 
~ Insuficiente capacitación de la mano de obra. 

b) .. Problemas que dificultan su entrada a los merc~dos de libre comp~ 
tencia: 

- Condiciones 'desfavorables de competencia, ya que los grandes -
. llOnopolios le dificultan la entrada a ellos. 
- Limitada cap,cidad para la obtención de financiamientO. 
- Excesiva tr1111taci6n y reglamentación para su fnsta1ac16n, op~ 

ración y obtencf6n de incentivos •. 
- Des~onocimiento de la infomación sobre inst'1Mntos oficiales 

de apoyo. 

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

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

- Se consideran conocedores de todo. 

- Evitan y rechazan ayuda externi'. 
- Falta de audacia, no arriesgan ni innovan .. 
- Solo conocen su ramo. 
- fttla planeación. 
- rt> se fijan polfticas, objetivos, 1nanuales ni controles. 

,¡ ~ .. '. . 

:· .. ::' .. ~ '~ 
·,,., ..... 1 

• i ~ it .,, 

:·~··,~.: !., 
''"""'•·•l ....... 
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l. 5 · CARACTER ISTICAS GENERALES DE LA PEQUEÑA V MEDIANA EMPRESA. 

La pequena y mediana empresa se distingue por tener rasgos
similares. Todas ellas tienen las mismas características, considera!!. 
do que sus P.rincipales diferencias quedan establecidas de acuerdo a la 

~- actividad a que se dedican. Estas características son, entre 'otras: 

a) Aptitud para ser integradas· en procesos productivos de grandes
empresas. 

· b) . Cana 1 izan el ahorro familiar ·hacia actividades productivas. 
c) Sus materias primas son generalmente adquiridas .. en lugares lo-

cales. 
d) Al.ientan· a la competencia de las pequellas empresas. 
e) La 1111no de obra que utilizan es no calificada. 
f) Tra~n de aprovechar en gran medida los recursos de las grandes 

·empresas • 
. g) Mfnima capacitación. 
h) El administrador casi- sie111pre es el propio duello. 
O . Compras 1nfnimas por poca producción. 
j) Bajo nivel salarial. 

En cuanto al personal, en la empresa pequella es común enco!!_ 
trar _que el anpresario conoce a detalle a todo su personal, originan
do COllO consecuencia un mejor entendimiento y control del •i5Mo. La -
empresa mediana suele ocupar una magnitud 1111yor de personal, por lo -
que el conocimiento de él no es total, lo que provoca una desorganiza
ción Y.falta de comunicación. 

En cuanto a organización, la utilización de ésta en la pe-
quena a11presa es mfnfma, ya que los empresarios pueden atender todas -
las f111ctones básiéas creadas para su desenvolvimien'to .(centralización 
de funciones) •. Por lo que respecta a la einpresa mediana, su estructu~ 
ra organtzacional es más compleja debido a su extensión 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 lo que respecta a financiamiento, la empresa pequeña -
normalmente lo utiliza para la obtenci6n de maquinaria y para ello re
curre generalmente a las instituciones. de crédito. La anpresa .mediana 
lo aprovecha para proyectos de expansi6n y adquisici6n de maquinaria e 
insumós en su mayorfa im~rtados, utilizando las instituciones de apo
yo gubernamentales. 

Finalmente, en relaci6n a la producción, las a11presas pe- -
' . 

queilas suelen trabajar utilizando cuando mb un 50I de la capacidad--. 
instalada y un turno a.1 dta, 111ientras que algunas aipresas lllf!dianas lo, 
hacen casi al 901 de su capacidad instalada, y cios y hasta tres turnos 
al dfa. 
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La empresa pequeña y mediana abarca la mayorfa de las empre 
sas .fodustriales. (B) -

Empresas Pequeñas y Medianas: 99% 
Empresas Grandes: __ u;_ 

100% 

E.P. y M. 

~a empresa pequei'ia Y. mediana ocupa más de la mitad de la 111 

no de obra industrial. (B) · -
flllpresas Pequeñas y Medianas: 55% 
Empresas. Grandes~ 45% 

100% 

E. P. y M. 55% 

E. G. 45% 
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La pequeña y mediana empresa absorbe una parte importante -
del valo.r de la produccfón industrial. (S) · 

Empresas"Pequellas y Medianas:· 41% 
Empresas Grandes: · 59% 

100% 

E.P. y M. 

....... ' ' ,. 

(i)).: ~. PlOOlW!I\ PPM !L IESNUUID nmxRL m rA Í:tuE'ItUA ME
DU\NI\ Y ~. M6cico, . 1985. 

'; .. i'.h, .. 

. . , 
;¡, .., 
• ... 
' 
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Las empresas medianas en México reunen las siguientes caras_ 
terísticas, según FOGAIN: . 

a) Capital Contable: de 15'000,000.00 a 90'000,000.00 
b} Ocupación Promedio: 79 trabajadores por enpresa. 
c) Recursos Financieros: 54% utilizan recursos propios, 

d) · Equipo Utilizado: 

16% utilizan financiamiento por proveedº-. 
r.es. 

301 utilizan financiaMiento bancario. 
341 maquinaria nac iona 1. · 

· 661 Nqui~ria iMportada. 
e) Actividades Básicas: ·alimentos 

vestido 
minerales (no 1111talicos) 
muebles de 111dera 
aparatos elfctricos 
hule 
plástico 
editorial 
textil 
qufmica 
etc. 

Las empresas medianas· en Mfxico ·tienen dentro del desarro--
1 lo industrial del pafs un papel importante, y sus inversiones· se en-
cuentran distribuidas de la siguiente manera: 



INVERSION POR EM
PRESA EN MI LES $. 

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. MEO. -

MEXICO 

-' 

4 

17 

36 

17 

'13 

9 

4 

' lOOS 

16 

ACTIVIDADES 

Vestido, madera-
y corcho •. 

Alimentos, ves ti 
do, minerales no 
metál 1cos, y apa 
ratos eléctricos. 

Textil, calzado, 
muebles, quf1111ca · 

. y productos 111etá 
licos. -

Alimentos y qui -
111ica. 

Textil, minera--
les no metálicos 
y metálicos bás! 
cos. 

Alimentos, pro--
duetos metálicos 
y aparatos eléc-
tricos. 

Calzado, edito--
rial, hule y 
plásticos. 
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1.6 INSTITUCIONES DE APOY.O A .LA PEQUEÑA V MEDIANA EMPRESA. 

El Estado, considerando la importancia que revisten. la pe-: 
quefta y med1ana empresa para el desarrollo del pafs, ha creado. las si
guientes instituciones para que las apoyen e impulsen. 

1.6.1 PROGR#!A DE APOYO INTEGRAL A LA INDUSTRIA PEQUEAA Y MEDIA--
. NA (PAi). 

En Junio de 1978, el Gobierno Federal asignó ·a Nacional Fi
nanciera, S.A., el Programa de Apoyo Integral a la Industria Pequeftl y 

Mediana para proporcionar una mejor asistencia técnica y financiera a 
este i~portante segmento de la industria. 

Su objetivo os fortalecer y canalizar de manera coordinada, 
10s apoyos que st otorguen a 1 a pequefta y mediana industria, de acuer
do a los 1 ineamientos de polftica económica establecidos. 

Los organismos de apoyo del PAi · son: 

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

Su objetivo es otorgar crlditos y garantfas a los pequeftos
Y medianos empresarios por conducto d~ la banca. 

b) Fondo Nacional de Fomento Industrial (Fll'IN). 

Su objetivo es apoyar financier11111nte a ;las industrias par~ 
ticipantes, como socio minoritario y temporal en el ·capital de las 
empresas, otorgando créditó .sin garantfa .susceptible de C0'1vertir
se en capital social. ·. . .•. 

... ' 

·::\.: .... 
" ....... 

. 
' ~ 

. .. , 
·' 
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El FOMIN opera en· fonna directa pudiendo adquirir acciones
comunes o preferentes de la empresa, o conceder créditos sin gara!!. · 
tia hasta por el 49% del capital social de una empresa nueva o del 
capital contable de una empresa en operación . 

. Cuando el mediano empresar·io solicite un crédito a F<»tlN d!, 
· berá presentarle un Estudio Económico-Técnico-Financiero~ 

El F<JIIN COllO socio s61o for1111 P.rte del Consejo de Admfni!_ 
tración. 

c) Fondo Nacional de Estudios y Proyectos (FOltEP). 

Su objetivo es otorgar créditos preferenciales para la rea
.1 izaci6n de estudios que· permitan a los aapresarios obtener la fn
fonnacfón necesaria para realizar con éxito sus tnverstones. 

d) Fideicomiso de Conjuntos, Parques, Ciudades Industria les y Centros 
Comercfáles (FIDEIN). 

Su objetivo es coadyuvar a la descentralización industrial, .. 
dotando a las,empresas de instalaciones ffsfcas y otros servicios. 

Dentro de los servicios que ofrece están la venta a contado 
y a plazos de terrenos urbanizados: industriales, comerciales y de 

servicios, asf cOlllO el arrendamiento con opción de c0111pra, de na-
ves industriales localizadas en los principales polos de desarro--
110, y. también arrendamiento de maquinaria y equipo. 

Todas las empresas pueden pedir apoyo sin il!lpOrtar su talla· 

no, e~cepto aquellas que sean altamente contallfnantes. 

e)· Instituto de Apoyo Técnico Para el Financf•iento·a la Industria -
(IMJT, S;A.) 

Se integra por -el Banco de México, Nlcfonal .Ffoancfera·, S.A. 
y el Banco Nacional de Comercio Exterior. Su objetivo es rnlfzar 
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diversos tipos de estudios e investigaciones de orden tecnológico y 

técnico-económico. 

Básicamente desarrolla.actividades que se enfocan al avance 
industrial mediante investigaciones encaminadas a la adaptación de 
materias primas, productos y procesos, conforme a requerimientos·

. especfficos. Para ello cuenta con laborat:Orfos y plantas piloto,
asf tomo con una extensa biblioteca especializada. 

f) Fondo de Infonnacf6n y Orientac:l6n para la Industria (INFOTEC )', 

Su objetivo es proporcionar servicios de infonuc16n, .capa
citación y asistencia tecnológica, tendiente a introducir innov~ 
ciones en la producción, fngenierfa, planeaci6n y mercadotecnia de 

1~~ industrias establecfd1ts en Mé;Xico. 

'. 
· El INFOTEC ofrece cursos, seminarios, boletines, consulto-

rfas~ e~tudfos, ·.etc. y para ello dispone de un sistema de mis de -
150 bancos de datos compUtari zados, con información cientffica y--

· tecnológica constantemente actualizada. 

g) Centro Nacional ·de Productividad de México, A. C. y Servicio de • 
Adiestramiento Rápido de la Mano de Obra en la Industria (CENAPRO- · 
AlllO). 

El CENAPRO-ARMO es un organismo del Sector laboral que tie
ne por objeto brindar apoyo técnico a los e11Presarfos y trabajado
res,· para incrementar la productividad. 

Por medio de progr-..s de capacitación y adiestramiento, -
CENAPRO-ARMO ofrece los siguientes servicios: 

- Seminarios y cursos. 
- En 1111teria de productividad: docU111entacidn, 111teri1l didáctico-. 

y de divulgación, invesiigacfones, ediciones,· sist9"1S pedagóg!: 
cos, etc. 

- In.stalaciones para seminarios, conferendas y mesas redondas. 
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- Servicios de biblioteca, filmoteca, estudios de radio, cine y - · 

televisión. 

- Asesorfa y asistencia técnica en relaciones y actividades labo

rales. 

- Formación y perfeccionamiento de instructores y supervisores i ~ 

dustriales. 

.·.~ 

:~, 

'•t ... 

. f..,, ~ 
,.,., 
~ .~ 

... ..... 
\ ·-·· :-. 
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1.7 PARTICIPACJON SECTORIAL. 

la importanc1a de la participación de las empresas medianas 
y pequeñas en el desarrollo económico de México es innegable, debido a 
que en los ramos de. la industria de tranfonnació~ los porcentajes de e!!!. 
pleo y valor de la producción son predolllinantes en relación a las gra.!!. 
des industrias. 

A continuación se presentan los porcentajes de empleo que -
1 • 

proporcionan.al país las diferentes ramas de la industria.pequefla y ni!. 
diana, en donde puede notarse que una gran parte de la Poblact6n Econó . 
mica111ente Activa es empleada por este tipo de eiapresas, contr1bujendo
asf' a diSllinuir uno de los prtnctpÍles problanas de nuestro pef's que -

·es el deseft!Pleo. 



Rama: Texti 1 
Porcentaje de Empleo: Empresas Peque~as y Medianas 53% 

Empresas Grandes 

E P y M 

Rama: Maquinaria 'y Equfpo No Elfctr1co. 

471 
100% 

Porcentaje.de Empleo: &!presas Pe"'enas y Medianas· 601 
Empresas Grandes __!g!_ 

lOOI 

E P y M 

G 
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Rama: Alimentos 

Porcentaje de Empleo: Empresas Pequei'las y ttedianas · · 70% 

Empresas Grandes 

E P y M 70% 

E G 30% 

RUia: Ca 1 zado y Cuero 

30% 

100% 

Porcentaje de Empleo: Empresas Pequel1as y Medianas 70S 

Empresas Grandes · 30% --· 
lOOl 

E P y M 701 
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Rama: Editorial e Impresión 

Porcentaje de Empleo: Empresas Pequeñas y Medianas 

Empresas Gran~es 

E P y M 

Rama: Muebles y Accesorios 

78% 
22% 

100% 

Porcentaje de Empleo: Empresas Pequeñas y Medianas 891. 

Empresas Grandes _!!!_ 
1ooi 

E P y M 
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Rama: Prendas de Vestir 

Porcentaje de Empleo: Empresas Pequeñas y Medianas 

Empresas Grandes 

E P y M 

79% 
___m_ 

100% 

25 

.. ... 
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En cuanto a la aportación de las empresas pequeñas y medi! 
nas al valor de la producción, ésta es significativa, y si no es tan -
representativa como ocurre con el' porcentaje de empleo, si es aproxim! 
damente de más del 50% en las diferentes ramas, pero debemos conside-
rar que este porcentaje de aportación se debe primordialmente a lá tef_ 
nologfa que utilizan las grandes empresas que. les permite producir un
mayor número de bienes en un menor tfempo, y en .muchos casos, a un cos 
to más reducido. 

A continuación se presentan los porcentajes del Valor de -
. la Producción: 

...... 
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Rama: Muebles y Accesorios 
Porcentaje del Valor de la Producción.: 

Empresas Pequeñas y Medianas 76% 
Empresas Grandes ~ 

100% 

E P y M 

·-·-----

Rama: Prendas de Vestir 
Porcentaje del Valor de la Producción: 

Empresas Pequeftas y Medianas 64% 
Empresas Grandes 36% 

100% 

E P y M 

\ 
36% 
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Rama: Editorial e Impresión 
Porcentaje del Valor de la Producción: 

Empresas Pequeñas y Medianas . 58% 

Empresas Grandes 42% 
.100% . 

E P y M 

421 

Rua: Alimentos 

PorcentlJe del Valor de la Producci6n: 
[lllpresas Pequeftas y Medianas · 581 

fmpresas Grandes 421 

1001 

EPyM 

E G 421 
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Rama: Calzado y Cuero 
Porcentaje del Valor de la Producción: 

Empresas Pequei'las y Medianas 63% 
Empresas Grandes 37% 

100% 

E P y M 

37% 

Rama: Maquinaria y Eqüipo No Eléctrico 
Porcentaje del Valor de la Producc16n: 

Empresas Pequellas y Medianas 441 
Empresas Grandes 561 

100% 

. E P y M 
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· Rama: Textil 
Porcentaje del Valor de la Producción: 

Empresas· Pequellas y Medianas 44% 

Empresas Grandes -2!!_. 
100% 

E P y M 



II ORGANIZACION. 
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2.1 CONCEPTO. 

El L. A. Sergio Hernández y Rodríguez define la organiza-
ción como: "La parte del proceso administrativo que determina los -
puestos y actividades necesarios.dentro de una empresa, departamento
º grupo, disponiéndolos según sus mejores relaciones funcionales, de-

. finfondo claramente la autoridad, las responsabilidades y los deberes 
de cada uno y asignándolos a los individuos de modo que el esfuerzo
disponible pueda aplfcarse y coordinarse en fonna efectiva y sistemá-

(9) . 
tica". 

Litterer la considera como: "Una unidad social dentro de
la cual existe una relación estable (no necesariamente personal) en-
tre sus integrantes, con el fin de facilitar la obtención de una se--
rie de objetivos o metas". (lO) · 

(9) Hern&ldez y Jtlddquez, Sergio, NJ«NI81WCICM I, VOL. II Mitn
rial F.C.A., VtM. Mtlcia>, 1976. Nq. 628. 

(10) Aeyae Ponce, Agustín. ~~ IE DIPRE!M, 'lmru:A Y PIW: 
~· s~ PAJm:. Qlitorial Linl.ula. M6cioo, 1981. P.tg, 2127 
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2.2 GENERALIDADES. 

2.2.1 IMPORTANCIA. 

La razón fundamental de la exist~ncia de las organizacione~, 
es que ciertas metas so lo puden alcanzarse· mediante la acción concertada 

. . . . l 

de grupos de personas. Las organfzacfones se caracterizan por su conduf 
ta orientada hacia la meta; es decfr, persiguen metas y objetivos que -
pueden fograrse con mayor eficacia y efi~iencia mediante la acción con-
certada de individuos. 

El estudio de las organizaciones es importante porque siein-
pre producen algo -ya sea que se trate de bienes o servicios- como resu!. 
tado ~e un proceso de transformación a que es sometido cualquier insumo. 

o~) 
._____T - -> o 

Insumo Transforwaci6n . Producto 

a) los InsUlll>s: Estos comprenden Jos recursos humanos, económicos y ti 
sicos~ ásf como determinadas tecnologfas (saber cómo hacer algo) •.. el 
producto y los conocimientos admin1s trativos de que se disponga. · 

''" No deb8110s olvidar que, com parte de las orpnizaciones, ;... 
los recursos h181nos tienen caracterfsticas que detenninan su conduf. 
ta y istas son sus •tiYacfones y sus percepciones. 

b) la Transformaci6n: LIS organizaciones requieren de tres sist~s .de · 
actividades distintas para que se rul ice 11 tr1nsfonnaci6n: 

·'J.. 
:,.·.; 
.. • 
"' ...... ..... 
.. _ .... 
.. ' . .. , 
.".'J 
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b.1 ·El primero \ntervtene directamente en la transfonnaci~n del -
elemento a procesar paro ob~ener el producto o:servic~o~ .. 

. b.2 El segundo ttene una funct6n de adquirir y mantener recursos -
en condiciones adecuadas¡ ésto es. encontrar que la gente que
_ttene los recursos los aporte a la organizaci6n. 
,. 

· b.3 El tercero. regula actividades de transfoniilcic1n¡ es decir. 
coordina. 

c) Los Productos: Son el resúl tado de un proceso de transfonuci6n, -
ta_les com bienes o 11rvtctos •. 

Stn _.rgo. 111 of'gln~zactones son llÚcho llls que 111eros in!. 
. trunen~s para proporcionar bienes o servtctos. ya que crean los llllb1e!!. 
"tes en que la lliayorfa pasa 11 vtda. y por ello tienen gran influencia,,; 
,en la conducta. En.las organfzacton••· ·11 conducta.de las personas y -

~os.grupos se altera sfgnfftcattvamente por los trabajos que éstas y --
éstos efectúan. : · 

Las relacion.es requeridas durante el trabljo Pueden ser con 
colaboradores. cllentes,. provitdores o C0111Pradores. Estas relaciones -
pueden producir sent1•itntos de uiistad, de competencia, de cooperaci6n 
y dt sitisfacct6n. o bien, pueden origtnar estrés y ansiedad. La .deter 
•tnaci6n de las actividades y relaciones requeridas en un puesto, es 
una functc1n gerericia 1. 

La estructu~ dt una organizac16n se puede describir de - -
acuerdo 1 una serie dt caracterfsticas. Estas caracttrfsticas no solo
descrtlltn la organizac16n, stno tuibifn tflflt repercusiones en 11 con--

. ' 

ducta de las personH •. los grupos y la propia organizacicSn. Cuando 11-
organtzict6n es el foco de atfnc16n, es de preocupar su idaptabtltclad.
flexibtrtdad, creci•i•tD 1. daarrol lo• Los gerentes deben dfslftlr: -
los. siUestos. p¡,.. lograr 11 conducta des11ble 11t el traliaJo 1 la íDÚ~ · 
vactdn 1 sattsfacctan individuales. ta11bt•n·de¡,en dfllftlr una .atructel
ra Myor que putda responder a las presiones 111btentale1. El dtleflo -· 



•decuado de la orgarihact6n debe contener ~•racterfsticas tales que le
:Pennitln enfrentarse 1 las prestones eco~tcas, p01f~tcas y ·sociales -
originadas por el cambio y el desarrollo. 

2.2.2 O~NrlACIONES .FORMALES E INFORMAL~S~ 

. Según el grado de .StfiucturaC:icSn de 1H.o~an1zac1ones és..,
tas pueden élasifi~arse en fonÍlln e infon.1es. En .realidad, esas d~ 
·signacfones rt~sentan sola1111nte ext..-os, ya que serfa i111p0•fble en·~~ . 
contrar una organizacf6n conipletamente formal e fnfol"l!lll. Los tinninos 
fol"lllll e fnfónnal definen dos extremos de un continuo de tf]IOs·organiz!_ .. 
cfónales (Fig .. 1): 

· Estructura 
Rf gida 
Inflexible 
Duraderi · 

F .. L 

Libre .... 
Flextta1e 
lndeftnidll · 
Espontinn 

f': 
INFOlllAL 

Fig. 1 Organizaciones Formales e Infon111les ~ sus éaracterfsttcas. 

~) Organiuciones Fo,..1es: tienen una estructura bten dÍffntda que -
puede ser descrf ta en términos de sus relaciones de autoridad, po~
der, subordtnaci6n· y responsabtl idld. La estructura taWtbifn P.,ede
deftnir los canales a través de los cu.ales circula la c0111Un1caci6n. 
Los puestos esUn clar1Mtnte especificados para cada 11imbro·y·hly
una Jerarqufa de objetivos. El satui, prtst.tgio,:·r.uneract&t y ;. 
ot~s aspectos esUn bten definidos~ ordtMdos y controladOi. · LIS
organhaciones fo,..les son P.~~neadls .Y debido a su "fasb en el -
orden, son. relattvllllente·fnflexibles. Algunos ej .. plos de organiZ!. 
ciones fol"llllts son las grandes 111Prtsas, 101 gobiernos .federa-- .. 
lts y estatales, las organizaciones •tlitares, las unhe"i--

. '· .. , 
., .. . , ... 
.. •j 

: '• 
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dades, etc. 

b). Organizaciones Informales: están débilmente organizadas, mal de
finidas, son flexibles y espontáneas. La participación de sus --. . 
miembr<>s puede ser consciente e inconsciente y, muchas veces, es
di ffcil determinar el momento exacto en que una ~r~ona se con- -
vierte en miembro de la organización. la naturaleza exacta de -
las relaciones entre los miembros y los objetivos de la organiza
ción,.no se especifican. Son ejemplos· de organizaciones informa-

. les los clubes .. depor.tivos, las amistades, etc. 

:, Una organización infonnal puede .convertirse en formal sien 
pre f cuando sus relaci~ne~ y sus. actfvidades sean dtfinfdis y estro~ 
turadas. En forma similar, las organizaciones fonnales pueden conver_ 
tirse en infonwales si no se cumplen las relaciones definidas y es- -

. tructuradas, o no son reforzadas y pasan a ser sustf tuidas por rela-
cione.s nuevás, inespecificadas y no controladas. 

2. 2. 3 LAS ORGAN 1 ZAC IONES Y El AMBJ ENTE. 

La concepción de las organizaciones se considera compleja
por aquello de que el medio ambiente ~entro del cual se encuentran i!!_ 
mersas es inestable. Esa inestabilidad es causada por ooltiples . faf_ 
tores como: el rápido desarrollo tecnológico, la ·expansión mercado-
técnica y los rápidos cambios sociales y económicos que presionan --
constantemente para que la organización catnbie, se adapte y crezca, -
de tal foma que c1JRpla las exigencias del 11edio ambiente. · 

En resumen, las organizaciones son profundamente influf~as 
por las fuerzas del 'ambiente que provocan cambfos organizacionales, -
los cuales, a sú vez, tallbfén fnflui~án sobre ~1 ambiente provoc~ndo 

. cambios •bfenb1es y ast sucesivamente. 
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2.3 TEORIAS Y PRINCIPIOS DE ORGANIZACION. 

2.3.l TEORIAS ORGANI.ZACIONALES. 

'f 
Las Teorías Or.ganizacionales p~oporcionan un gran cúmulo -

de esfuerzos dirigidos a ·explicar el fenómeno de la organización; es
decir, de 1a estnicturación técnica dé las jerarquias, funciones', re-·. 
laciones y obl ;·gaciones individuales necesarias en un organismo so- -
cial para alcanzar sus objetivos con la·mayor eficiencia posible. 

. . . 

a) Teorfa Clásica: Frederi!=k Ir.'. Taylor, su precursor, realizó estu-
dios para ayudar a los dir.igentes de las empresas que· se· enfren~-

. ban a graves problemas por su poca experiencia. Msicamente se - _ 
fundamentó en la organización formal y la ejecución del ·trabajo -
racionado y eficiente. COllO medio para a111entar la productividad
u't i1 izando de una manera eficaz e 1 recurso h11111no. . 

Esta teorfa tiene un enfoque deusfado mecanizado. cons.id!_ 
rando a las personas como unidades inanimadas o instnnentos fner. 
tes, descuidando así la i~portancia.de la gente y de su comporta
miento en las situaciones de grupo, ya que no presta una atención 
adecuada a los factores humanos. 

•La Teoría Clásica. reconoce cuatro elementos importantes -
para el desarrollo de la organización, y éstos son: 

a .l la. Dhisi6n del TrablJo-.. 
a .2 Los' Procesos fuifr.fcos y Funciona les. 
a.·3 i.~ Estn1ctUra. . .. .. 
a.4 El Alcance.de Co.nt~l•. (ll) 

La D1v1sión del Trabajo M refiére al· tra6ajo· especial iza-
. do derivado 'ae·' la as1gnacf6n ·drclerta(i~_tividades al personal. · 

Los Procesos '*""'ricos se refieren al crect•iento vert1ca'1 
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y a la ·Cadena de mando que parte desde los niveles superiores hasta los 
inferiores,·dotándolos de autoridad y responsabilidad adecuada. Los -
Procesos Funcionales se refieren al crecimiento horizontal por la divi
sión de áreas especializadas. 

La Estructura es el medio para que los integrantes de la -
organización puedan crear y mantener relaciones verticales adecuadas, y 

así lograr relacionar funciones para ·alcanzar los objetivos estableci..,
dos. 

El Alcance de Con.trol establece el número de subordinados -
que un superior puede supervisar eficazmente. 

b) Teoría Neo-Clásica: Se or'ienta a corregir las desventajas de la 
Teorfa Clásica, basándose fundamentalmente en el recurso humano y -
brindándole, por tanto, atención al éomportamiento individual y co-

-. lectivo. Reconoce grupos infonnales dentro del contexto de una em
P.resa, y fomenta la interdependencia al permitir la participación -
de los subordinados en· los asuntos que afectan tanto su trabajo co
mo las relaci.ones con sus compañeros y superiores. 

Esta teoría toma en cuenta la comunicación y la influencia
que ejercen en el individuo la cultura, los valores sociales y el - . 
medio alllbiente. 

A fines de la década de los veintes y principios de los - -
treintas, Elton Mayo y otros teórico~ admitieron que la división -
del trabajo y la especialización son dos conceptos indispensables -
en la organización; y asf mismo, para promover una participación ac 
ti'Ja de los trabajadores en la empresa, proponi'an contrarrestar la
fatiga, la monotonfa y el conformismo, mediante la motivación, la -
coordinaci6n y el liderazgo.apropiado. 

(11) oe.1 Cejm, GuilleDID·, P'IAIDCIClf Y ()l(;MIZACIClf iE DRESAS. Eli 
torial l!dia>l. Mfxioo, 1980. P!g. 215. · 
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c} Teoría de la Fusi6n: Se fundamenta en el hecho de que una organi-. . 
zaci6n emplea al individuo para seguir sus objetivos, y viceversa, 
el individuo espera alcanzar sus objetivos por medio de la organi-
zación. 

Por supuesto que existen conflictos entre el individuo y la· 
organización, los cuales si no se resuelven, reducen los logros -
deseados. 

d) Teoría de Sistemas: Considera a la organizac16~ como un sistema -
de variables mutuamente'dependientes. Las partes básicas d~l sis
tema de organización son: 

d.1 El Individuo. 
d. 2 La Organi zaCión Forma 1 • 

d.3 La Organización Infonnal. 
d.4· Los Modelos de Conducta Recíproca (que se 

presentan por las demandas de la función y -

la percepción del individuo). 
d.5 El Ambiente.Ffsico en ·que se labora. 

·Al interrelacionar estas partes, se logra comunicación, ec¡u.!_ 
librio del sistema o annonía y toma de decisiones. 

e) Teorfa Cuantitativa:· Solo cubre una porción de las consideracio-
nes que afectan el trabajo de organización. Contempla sólo facto
res cuantificables como:. tamaño de la unidad orgánica, número de -. 
decisiones tooiadas por cada gerente y cantidad de trabajo produci
do. 

Excluye la dirección, el alllbien.te de las relaciones inform!~. 

les y la comunicación, debido a que no pueden medirse. 

. . 
2.3.2 PRINCIPIOS DE ORGANIZACION. 

Los Principios Organhacfonal~s qu'e conducen al estableci--· 

... 
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miento de una eficaz organizaci6n fomal. son, según el criterio de -
. . 

Harold Koontz y Cyril O'Donnell, lo!i stguientes: · 

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

b) Principio de Eficiencia: Una-estructura organizacional será efi 
ciente cuando· pennita que los individuos logren los objetivos de
la empresa al mfnimo costo y con el menor número de consecuencias . . 
imprevistas. 

c) Principio de la Amplitud de Mando de la Adninistrac16n: Existe -
un 1 fmite en el númfro de subordi~acfos. que un sui>erior puede su-
pervisar con efectividad. 

d) Principio Esca~ar: Mientras lllis claras sean las lfneas de autori 
dad que van del más alto ejecutivo hasta cada subordinado, más -
efectivo ·será el proceso de toma de decisiones y las comunicacio
nes en la organización. 

e) Principio de Delegación: La autoridad que se delegue a un admf--
' ni strador del'lerá ser la adecuada para que pueda obtener los resul . . . -

.tados que de él se esperan. 

f) Principio de Responsabilidad Absoluta: Los subordinados tienen -
·responsabilidad absoluta de su ejecución ante ·sus superiores. -
Asimismo, el superior es responsable de las actividades de sus -
subordinados en la organizaci6n. 

g) Principio de la Unidad de Mando: La re1ac16n operacional de cada 
trabajador ante un solo superior, evita conflictos en las instru~ 
ctones y fonna un mayor sentimiento de responsabilidad personal. 

h) Principio del Nivel de Autoridad: Al delegar autoridad, quien la 
reciba, deberá tomar las decisiones que sean de su COlllPltenc:ia, -
sin traspasarlas a niveles superiores de la organización. ··. · . . . . . 

i) Principio de la Dfvfsi6n del Trabajo: La estructura organfzacio~ 
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nal será más eficaz y eficiente,.cuanto más se refleje la clas1f1-
cación de las distintas ac~ividades a realizar y .meJ~r· se definan-
las diversas capacidades .r.motivactones de quienes vayan a reali- -
zarlas. 

j) Principio de .. la Definidón\Ftlncional.::.cúanto mis Clara· sea la de--· . . . . . . 
. . . finfcfón que tenga un puesto· o departamento .de los resultados espe-

' ·ra4cis, ·de las actividades a desarrollar,. dé la .au~rfdad delegada:
Y de las relaciones de autoridad y· de. tnfor.c16n con otros pues- -
tos, mayor será la contriflúcf6n de los fndfviduos responsabiliza- -
dos al logro de los objetivos .. de la empresa. 

k). Principio de Separación: Cuando una actividad est.i estructurada -- . 
. para comprobar otras, los encargados de la primera no ejercerin • -

bien su responsabilidad si informan al d~parta111ento cuya actividád
de'ben evaluar. 

t) Principio de Equilibrio: La aplicación de princfpfos o ttcnfcas d! 
be equilibrarse de acuerdo con la efectfvfdad global de la estruct.!!_ 
ra organfzacionat, en cuanto al logro de los objetivos empresaria-

·1es." 

m) Principfo de Flexibilidad: la estructura de la organización c&ll(>li 
r' más adecuadamente su propósito, s.i cuenta con mecanismc>s de fle
xibilidad. 

n} Principio de Oportunidades· para el Liderazgo: Si la estructura or
gantzacfonal y la delegacf6n de autoridad hacen posible que el acin.!_ 
nistrador planee y mantenga un 1111bfente adecuado para el trabajo, -
se faciliatará el ejercicio de su capacidad para el liderazgo. · 
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Z.4 OBJETIVOS DE LAS ORGANIZACIONES. 

Toda organizaci6ri necesita de alguna finalidad, de alguna n.2_ · 
ción sóbre el porqué de su ex1stenc1a y de lo que desea realizar. Re--· 
quiere definir sus objetivos y el ambiente interno que desea crear"para
los participantes, de los cuales depende·para la consecución de sus fi-
nes •. Sin noción para su finalidad, la organización estaría al vaivén y

su vida seria detenninada no por lo que ella decidiera, sino por lo que
otros decidieran. 

Los objetivos ~rganizacionales pueden clasificarse en los·si 
guientes seis tipos de organizaciones: 

a) Organizaciones de Servicio que están dispuestas a ayudar a las perso 
nas sin requerir el pago total de cada receptor del servicio (benefi 
ciencias, oficinas de escuelas públicas, comisiones de parques y - -

zoológicos, departamentos de carreteras). 

b) Organizaciones Económicas que proporcionan bienes y servicios en re-• . . 
torno de alguna fonna de pago (compañias, propiedades, sociedades). 

c) O_rganizaciones Religiosas que se ocupan de las necesidades espiritu! 
l•s de los miembros (iglesias, sectas, órdenes). 

d) Organizaciones Protectoras que protegen a las personas contra dai'los
(departamento de po11da, la mil ic1a, los departamentos de bomberos). 

e) Organizaciones Guberna1111ntales que satisfacen las necesidades de or~ 
den y continuidad {gobiernos federales, estados,· ciudades, cortes). 

f) Org1nizaciones Sociales que sirven a las necesidades .de estabhcer .
contactos entre las personas; para identificación y apoyo mutuo (fr!_ 

·· ternid~es. clubes, equipos). 
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2.5 CARACTERISTICAS·DE LAS ORGANIZACIONES. 

Las organizaciones, además de contar con rec~rsos materia~ 
les y técnicos, cuentan con los recursos humanos cuyas caracter.ísti-
cas y comportamiento pasan a fonnar parte de ellas, ya que 1 imitan e-

. . ,. . . 
influyen en el desarrollo, fonna y funcionamiento de las mismas. 

2.s.r. PERCEPCION. 

. . 
. Es h manera en que la gen.te ve o entiende las cosas del -

mundo que le· rodea. Cada P.ersona tiene la capacidad de ver o enten--. 
der de diferente fonna la misma sHuaci6n; sin embargo, fstx> puede -
ser. diferente a la realidad. La percepc~ón implica un proceso de se!!. 
sibilidad y desarrollo de la interpretación de los hechos. No todas
las situaciones son captadas por nuestro c:onscfenie ficflmente debido
ª la complejidad de las mismas. 

Las percepciones están fo~das por tres mecanismos que --
son: 

a) Selección: Oetenni.nada infonnación es separada y es objeto de ·e!_ 
tudio. 

b) Conclusión: Unión de la infonnación para fon111r ideas c011pletas
Y significativas que ayuden a las organizaciones. 

c) Interpretación: Aquf, las experiencias anteriores ayudan a fort1111r 
una opinión acerca de la infonnación recopilada·. (Figura 2). 
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P.ercepción 

_, t 
Conducta 

Fig. 2 Mecanismos de la Percepci6n 

El comportam'ienio de los individuos es.tá básicamente· deter 
minado por: 

a) Lá infonnación que recibe de! medio mnbiente que lo rodea. 
b) La manera en que percibe esa informaci6n (cómo la interpreta). 
c) La conducta del individuo, detenninada por los elementos anterio-

' res. 

Infonnación---....... ,Percepción-----tConducta 

los'factores que influyen en la percepcf6n son: 

a). Disposición Perceptiva: Es un proceso interno del individuo que 
se da de acuerdo a experiencias y al cómo nos Vl!lllOS nosotros 1111! · 

mos. Da 11 pauta para estar alerta respecto a las cosas que 1!!. 
fluyen o influirán en los medios para alcanzar las lletas de la -
organ1zact6n. AsimiSlllO, ayuda al hclllbrl! al decirle,cuáles serán 
los par•tros para lograr los objetivos; isto· es, que el holllbre 
estf alerta para captar la infon111cf6n _que tiene significado pa
ra cubrir las. necesidades de la organización. · 
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b) Tensil5n: Es un fenómeno que siente el individuo ante situaciones de 
conflicto. Las reacciones que tienen los individuos ante estos fe
nómenos. influyen en sus actuaciones dentro de las organizaciones, -· · 
debido a que la tensión no les pennite percibir toda la infonnación 
que requieren para formarse un juicio adecuado de la.s situaciones -
·organi zaciona 1 es. 

c) Presión del Grupo: Se refiere a cómo afecta al individuo darse - -
cuenta que s~ percepCión de un :punto de vi~t:a', difiere de la d~l -
res.to del grupo. Con la presión del gr!JPº puede. ocurrir que el fn:-. 

' dividuo que se encuéntra solo o que .su punto 'd~-vista es diferente- ..... 
del de los demás, se sienta inseguro y sienta que toda la organiza-

. ción está en contra de él; sin embargo, cuando el individuo tiene -. ' . . 

aunque sea un aliado, 'ésto es alguien con quien compartir su punto-
de. vista, :¡iente que es más ,fácil estar en el grupo ya que psico16-

' g~clmente siente apoyo y seguric;tad, lo que implica un mejor desemp!_ 
f'lo dentro de las organizaciones. 

. . . 
La presión del grupo puede hacer que los individuos adopten-

una personalidad independiente; ésto es,. los' qué mantienen su punto 
de vista con respecto al grupo y ~ue la mayorfa de las veces los -
llevan al aislamiento del resto del mismo grupo, o· bien, la perso"!_ 
lidad de los que se rinden aún 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 organización. 

d) Interacción: Es la actitud en donde al conocer a uno o más miem--
bros del grupo, agrada su fOl'llll di ser, por lo que aparte de tratar. 
los a nivel trabljo se desea c011pertir el ti•po 1 ibre con estas -
personas. Esto .hace que el indivt~ sient.a agrado al trabajar con 
personas que le son afines. AS1111tll!D puede<0currir lo contrtrio, -
respecto a personas que a'pr11111ra, tnstantta fueron agradables· pero-.. . . . . . . .. ~ . 
con 11 relación de trabljo se crea un·illbiente de te~s1ón que difi-
culta la c:omun1cac1ón en la organización. . . 

·• ' ... 
·¡> .. 
·~ 



·" 

46 

e) Rol: Es la manera de comportarse de cada individuo en la organi
zación, según sea su puesto y nivel que ocupe dentro de la misma. 
Esto es, se comportará diferente un jefe con sus subordinados que 
con la alta gerencia. 

La posición que tenga el individuo dentro de la organiza-
ción influirá considerablemente en su percepción·, debido a que· el 
trabajo que desempeña es.diferente y su situación organizacional
asi lo exige. 

Así, la percepción juega un papel detenninante dentro de -
· la organización debido a que influirá en la conducta de 'los indivi-. -

duos . dentro de J~ !misma'. 
·-· < 

2.5.2 MOTIVACION. 

Es un proceso interno en los individuos, que debido a la -
acción de factores externos los obliga a actuar o comportarse de una 
manera detenniP1ada. Los individuos actúan de cierta fonna y optan -
por cierto curso de acción, cuando tienen en mente su propia· conve- -
niencia y los intereses y exigencias de 1 a organización y de las per
sonas que están a su al rededor. 

El hombre lleva a cabo acciones para satisfacer necesida-
des propias por lo que, para el estudio de las necesidades recurrir~ 
mos a Maslow y su Teorfa ·de las Motivaciones. 

Maslow sostiene que las necesidades son el motor del hom-
bre y .que las necesidades h111111nas tienen una jerarqufa de imp0rtan- -
cia, las cuales esquaMtizó de fa siguiente manera: (Figura J). 
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. · Sociales 
o de Estima ·: 

Básicas o· Fisiológicas • 

.Fig. 3 Pirámide de Necesidades de Maslow. 

a) Las necesidades básicas o fisiológicas son la primera causa o mo-· 
tivo por la que el hombre actúa, ya que son las necesidades qüe -
útiliza para conservar la vida: donnir, comer, sexo, etc. Este -· 
tipo de necesidades son saciables. 

b) Una vez que el hombre ha satisfecho las necesidades básicas, nec!_ 
sita ahora cubrfr las. necesidades de segur1dad para problemas pr! 
sentes y futuros, tanto para él como para los que dependen de él. 

e) .. El h0111bre requiere de relaciones sociile~·; fsto es, ·que él y los
de su _gruPQ sean aceptados en los de.is grupos, por lo que lis. d~ 
nomina necesidades· de esti111. 

d) Cuando el honlbM! ·¡,. cubierto 11 escala de necesidades anterior -
Mlslow dice que el ho9bre siente 11 ntcesidld di aceptarse 1 sf -
m1SlllO, y 11 denomina necesidad di aut.ottti•. · 
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e) Maslow afinna que el hombre necesita también trascender; ésto es, 
dar.le un sentido a su vida, sentir que lo que él hace es importa!!. 
te para. la comunidad y que no solo sirve para cubrir sus necesid!._ 
des, sino las de los demás miembros de la comunidad (o de la org!. 
nizaci6n). 

Debemos comprender que estas necesidades no son separadas, 
y que en la realidad no las encontraremos jerarquizadas y separadas -
siempre, sini> mas bien, existen interrelacionadas y son éstas las que 
1110tivan al hombre a real izar actividades, y a COlllportarse de una man! 
ra de.tenninada en la organización. · 

Sea cual fuere· la jeran1ufa de ·la necesidad a cubrir o sa
tisfacer, 1~ Nnera en que opera se puede' ilustrar de la siguiente ·~"." 

~~: : s 
~· j 
:J .. 
~ L. 

a. Acción o Objetivo !I Meta o 
Necesidad il'í >conducta ,11111ediato l )Recompensa 

Motivación Motivación •·Motivación 

para que una persona enCaniine sus acciones no depende ex-
clusivuente de las que considere posibles, sÜIO dt 11 fuerza y deseo 
de llevar a cabo algu.r:ia en esplcial (110t1vaci6n). Tgbf6n dependerá

. de cu'l será 1 a Mta fina 1. 

Pare la organi zaC'i6n es natY 1111portante la 111>tivación en -
los individuos, por lo que al cubrir sus necesidades tendrá forzosa--
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mente que hacerlo participe de sus expectativas. Aqui' la organi

zación tendrá que hacer que el individuo sienta que todas las ac
ciones están encaminadas a cubrir sus necesidades, y que éstas a

su vez, son parte de los objetivos de las. organizaciones: 

. 2.5.3. LIDERAZGO. 

· "Es la parte de la tarea del ejecutivo relativa a obtener 
la cooperación de aquéllos por los que él se hace responsable". (12) · 

Para las orgánizaciones es i11portante el liderazgo.debido
.a que como dice la definición, corresponde al ejecutivo obtener la -

cooperación de un gn1po detenninado de personas• co0per1cf6n que es

ti enfoc:adl a el logro de objetivos organfzacto111les. El lfdtr n -"". 
une persona con ciertas cualidades respecto a su personalidad y su e!_ 

racter, y se encuentra fdentfffcadl con la sftuacf~ general. de la·º!. 
ganfzac16n, adelllís ·de que el Hder puede· estar determinado d!t acuerdo 

al grado de conoci•ientos técnicos y de la experiencia q• éste tenga 
·en cmparácf6n de los denís 11i•bros del gn1po •. El lfder debe'•nte-. 
ner a los de su gn1po C0110 un equipo, asfgnindoln. tareas en propor-
ciones si11ilares y adecuadas a c:ada uno de los •ie.bros. 

El lfder tiene la caracterfstfca de poder "ver" lllÍS que -
los de9ís; fsto es, tferie una •yór v·tsfón de 11 sftu¡cfón, ya set• 

por poseer 1111yores conocf11ientos Ucnicos del asunto o por te"'r 111:-
yor expertencia. 

El ltder debe tener la suficiente capacidad de tratar de -:

cubrir las necesidades de los 11ftlllbros del gr11po que '1 gufa, para -."". 

.; 
i 
> 
• 

·• . 



que éstos sientan que realinente alguien los protegé y vela por sus i!!. 
tereses, dándoles as1 seguridad y provocando que su desempefto sea me
jor en las actividades que· realizan en las organizaciones. 

El lfder debe saber transmitir a su grupo espfritu de equ.:!_ 
po. que haga que el grupo tienda a cumplir mejor las tareas asignadas-
en su organizaci6n. ésto provocará que el individuo se sienta satisfe
.cho y cubra así sus necesidades de ac~ptaci6n del grupo logrando as{-. 
conservarse dentro de éste, y ademis, que·el individuo sienta que pue
de contribuir en fonna particular e importante para realizar sus ta- -

. reas como para el desarrollo del grupo. Esto se ilustra de la siguie!!. 
te forma: (Figura 4). 

. . 
Fig. 4 Interacción de 

Necesidades. 
Fuente: Idan (4) 

Para el c1111plfmiento de los objetivos de las organizacio-
nes es necesario que el grupo c1J11pla con detenninadas funciones, y se
debe tener en cuenta que no es el líder quien las realizará todas. si
no que serí la p~rsona indicada para asignar las tareas a los miembros 
de su grupo. 

Para que los individuos se sientan mtivados a realizar -
una actividad dentro de las organizaciones, deberán sentir que for111n
parte de 11 toma de decisiones que les ífecta ús directamente, por lo 
que el lfder les debe influir la confianza de que asf es en realidad.
Pero fsto no es fácil en las organ~zaciones, debido a que .influyen - ·-

(12) Jldair, Jom. a. LIDIMm MSArx> m L\ JliCCiaf. alitorial -
Me. Graw Hill. Mlfxim, 1970. P4g. 33. 
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otros factores para la toma de decisiones como son: tiempo, tipo de ta
reas, conocimientos de los demás mienbros del. grupo, actitudes, el sis
tema de valores de la orgariizact6n, etc., y los cuales, limitan la • -
acción del ltder como tal en las organizaciones. 

Esto implica que las decisiones pueden ser tomadas de dHe
rente manera, en grado mayor o menor de responsabilidad, atendiendo a -
dos factore~ bisicos: 

a) La .situación que· guarda cada grupo en·la organización, ·Y 
. b) Hicta_qui~n se enfoca el liderazgo. · 

Esto se puede ilustrar asf: (Figura 5). 

~ 

:t .,. 
f 
·¡t 

J. 
~;.:~,.. 



Uso · de la autoridad por parte. del director. 

Area de libertad para los. subordinados. 

El director El director 
toma una de "vende su -
c1s16n y la poder de de 
da a conocer. c1s t6n11

• -

El director 
expone sus
tdeas y re
cibe pre-
guntas. 

El director 
toma una de 
ci s i6n ten:' 
·ta ti va suje 
ta a cambio. 

Fig. 5 tnlact Cont1nll0 de Decisiones Compartidas. 
Fuente: Ídem (13) · P•9• .176. : 

.El director 
presenta un 
problema, -
recibe SU9! 
renc1as, to 
ma un dect':" 

. si6n. · 

El director El director 
define Umt permite que 
tes, pide :- sus subordi 
al grupo·~··· .nados fun-= 
que t• ·· ctonen den· · 
une dec1 • • · tro de 1os
si6n. · lfmttes es· 

tablectdos
por los su· 
pertores. 
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Aquf las decisiones son tomadas de acuerdo a la situación
especffica de cada grupo u organización, ya que no debemos olvidar -
que la organización limi'ta al lfder muchas. veces, e. impide que éste -
cumpla todas las tareas a su cargo. 

2.5.4. STATUS. 

uEs el lugar que ocupa una persona en un sisteu· social 11 03) 

El status se form básicamente de ~a 1111>resUin que tiene. -
la gente de nosotros, y de lo que nosotros sabmos que somos. lo que 
nosotros hagamos con la informac1ón que recibi110s, dependerá en gran
parte de la impresión que tengamos de la persona que nos la ha trans
•i tido. 

La infonn~ción de uno miSllO para· la fol'lllación de un status 
es compleja, debido a que influyen otros factores tales como la im-
pres ión que tienen de nosotros los .demás, la que nosotros teneims de -
cada uno de ellos y la posición que ten.os en la sociedad. No debe

IK>S olvidar que el status no es una propiedad de cada persona· sino la 
interpretación que otros dan a las caracterfsticas que tiene un indi-

. viduo. 

El status puede ser adscrito, fs.to es, heredado y adquiri
do. Para el estudio de las organizacfones es llUY i111POrtante el st.1-
tus adquirido debido a que es el que toiu una persona a lo largo de -
su vide por sus propios logros. Se considera tmportlnte ya que los -
logros son obtenidos.gracias a l~s 1110tivacfones del individuo, y por-

(ll) Littser A. Joaaph, ~1s1s mus aatr:uw::raa. alitDrial
IJnusa. Mlbcim, 1979. Plg. 176, 
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lo tanto, a la posición.que·éste desee alcanzar en una organizaci6n. 

El status adquirido puede basarse en: 

a) La Ocupación: Esto· es, la profesión de una persona o la activi-
dad que realiza dentro de la sociedad con la que sobrevive. 

b) El Material de Trabajo: Dentro del mismo grupo existen diferen-
tes tipos de status debido a eT diferente material que trabaja C! 

. da individuo, ya sea por la importancia, las caracterfsticas o la 
calidad del mismo. 

c) .El Rango:. Se refiere a. la posición jerárquica que ocupa un indf
. viduo dentro de la ~rganizacfón. 

d) Los Salarios: Sirven como parámetro para clasificar el status, -
debido a que las personas que tengan una buena ocupación y perte
nezcan a rangos superiores en las organizaciones, obtendrán mayo
res ingresos, por lo que el status de éstas será mejor. 

e) La Antiglledad: Puede utilizarse como una forma de clasificar el
status, debido a que las personas que acaban de ingresar a una or. 
ganización.o que tienen poco tiempo en ella, recurren a las persQ_ 
nas que tienen mayor tiempo en ésta, dándoles asi un status mayor 
dentro de la misma. 

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

La clasiffcaci6n no es general ·para todos, sfoo que cada -
grupo tiende a percibirlo de diferente fon11a y a clasificarlo de - -
acuerdo con sus expectativas y su marco de referencia. 

. . 
El status i111Plica dar al ·fndividuo mayor libertad ·en las -

organizaciones, y a su vez, tener un Mayor acceso a la infonnac16n y
a· las dl!llis gentes. 
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El status es importante porque cuando un administrador to
. ma una decisión respecto al contenido de· un trabajo¡ agr~pación de i,!l 
dividuos, tftulos para cada puesto, salario, distribución d·e puestos
Y asignación de tareas, está·afectando al status. 

Asf, el status que ocupa un individuo en la organización -
le puede dar la tranquilidad necesaria para que desarrolle sus funciQ_ 
n~s adecuadamente, o bien, por alcanzar un mejor status se sientan mQ_ 
tivados y trabajen mejor. 

Z.5.5 GRUPOS. 

Son· uno de los factores más importantes de las organiza-
~iones, ya que intervienen en la integración de los individuos dentro 
de éstas. 

Estos grupos tambi.én influyen en las organiza~iones y pre
sentan las siguientes caracterfstica~: 

a) Los grupos tienen metas afines que.comparten y luchan por lograr
las. 

b) Los grupos desarrollan nonnas o regluientos y patrones infomales 
que fonnan y gufan el comportamiento de sus •ia1bros. 

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

d) Los mtanbros del grupo. a travfs del tr1to constante. 1 legan a -
simpatizar entre sf y llegan a tener una tdenttftcac16n total con 
los deinás miElllbros. 

En un grupo la C01M.1nic1cf&i fluye IÑs r¡p1d1Mnte. por lo~ 
que es un factor llU.Y importante en las org1niuci011ts. Esto se logra 
debido a que: 



a) Los grupos reducen muchas barreras ps1col~gtcas de. comunicact6n. 
b} Los grupos deslrrollan lenguajes especiales que no solo incluyen ·

palabras con significados antcos y precisos para ellos, sino tam- ·
bién .ciertos 'reglamentos para seguir en orden la cununicación. 

La forma en cómo fluya la comunicaCi6n dependerá de la es-
tructura adoptada por el grupo. 

A 1 establecer normas, los grupos fonnan una· especie de con
venios en los que fijan el cCMnportainiento y las pautas para cumplirlo. 
Este proceso se 1 leva a cabo mediante: 

,a) La Instrucci~n: respect.o a las normas ~s importantes del grupo. 
b) Vigilancia de los Miembros del Grupo: ésto es, todos los miembros··

del grupo deben vigilar que las nonaas se cumplan y avisar en cuan-
to noten alguna anomaHa. 

cr Advertencia: Reinstrucción y apoyo al individuo que viola las nor
mas del grupo con el fin de que cambie de actitud. 

d) Acciones Disciplinarias o de Recoinpensa: Si el individuo no ha en
tendido aún cuando se le haya advertido, o no cambia su actitud, -
el grupo comienza a criticarlo, hace malos c0111entarios y finalmente . 
termina por rechazarlo. 

Toda la actitud de los grupos está non11da por sus objeti-
vos e intereses y cuando .~stos es.tin enrolados en l~s de la organiza- -

. ción, éstos conductos debelos entenderlos COllO 16gfcos y COlllprensibles. 

2.5.6 TECNOLOGIA. 

la tecnológfa es el .siber hacer algo. Es un conjunto de • 
conoci•fentos de tipo especial qUI incluye instruiM!ntos, Ñqufnas, -
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. dispositivos y artefactos .. 

. . 
' . 

La tecnologfa está íntimamente relacionada con la resolu--
ción de problemas y con los resultados producidos y esperados, sean -
bienes de consumo o servicios, por medio de ac~ividades que realiza ·.:. 
e1· hombre, ·por maquinaria o por interacción.Y coordinación de ambos. 
Las actividades desarrolladas en la tecnologfa deben ser con orden .• -
ésto implica el. ceñirse a un patrón determinado o a un. "order:i". · · 

La tecnología debe t~er siempre dos co".'ponentes básicos ·-
qi.te son: 

·a) Un problllfl!I a resolver, ""~meta á lograr o un producto (resulta
. dos deseados). 

b) Conjunto de actividades, fonuas, medios o métodos, a través de -
los cuales lograr los resultados. 

Toda la tecnologfa. parte de una razón causa-efecto. La -
tecnología para la organización representa la fuerza en la ~e se ba
sa el ca111bio y el desarrollo, y juega ·un papel muy"f11pe>rtante par.a la 
misma, debido a que las personas que. trabij1n dentro y fuera de ella
tienen una vida organizacional cualitativ1111ente diferente (aquf en~-
tran los.conceptos de s·tatus, 110t1vacicSn, etc.).· 

En 11 tecnologf1, los hllllbres y las lliquinH pueden llegar 
a hacer sf111.1ltínea11et1te tecnol0ff1¡ asf •fs.>, pueden sustituir un0s- ·: 
a otros en el sistaa tecno16gfce. 

El uso de las lláqufnas dentro de las organizaciones es~ - · 
detennfnado de acuerdo 11 nivel de MC1nfzact6n¡ lsto es, qui tan COll 

pleja puede ser 11 iúquina, el grado '" que se utn fzin lis llÍqufnas:-· 
en la organfz1c16n y el grado de influencia que ttenen las Mqufft4S .:. 
con los puestos. 
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La heterogeneidad de los trabajos en las· organizaciones en 
relación con la tecnología es importante, porque determina el rol de
las personas en éstas, asf como el interés que se ·tenga en realizar -
las distintas actividades. 
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2.6 DISEÑO DE LAS ORGANIZACIONES. 

Diseño de la Organización 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 evalúan los benefi
cios relativos de estructuras alternas de tareas y autoridad. 

Est"'ctura se. refiere a las relaciones relattvuente fijas
exfstentes entre los puestos en una organizacicSn. · Las relaciones fi-
jas resultan de los siguientes procesos de.decfsf6n: 

a) División del Trabajo: La tarea total de la orpnizacf6n se divide 
en trabajos sucesivaMnte MnOres. Es decir. la tarea se divide o 
especia liza entre 1 a~ personas de la unidad organizactoiaa 1. 

_b)· Departaiientalizacf~n: Los puestos tnd.ividuales se vuelven a ca.b! 
nar y a agrupar. Una base coniin para el puesto C0111bfnado se ha d! 
finido como una racionaliZación del grupo. 

c) Esfera de Control: Se debe detenninar el tamano adecuado del gru
po que estará bajo las órdenes de un superior. 

d) Delegación! Se distribuye la autoridad ~ntre los puestos o g"'pos 
de puestos. 

El resultado del proceso mediante el cu_al los gerentes re-
suelven estos cuatro subprobl .. s es la Estructura de 11 Organización, 
y puede variar según el 1111dÓ en que se resuelva cada uno. 

Una organización tn la cual hay descripciones de puestos -
llUY vagas, esferas amplias de control y autoridad descentrali11da 1 di
fiere 1111cho de otra en 1á cual hay una estricta definición de puestos, 
departallentos hollogéneos, esferas reducidas de control y autoridad cen_ 
tralizada. A continuacicSn se presenta una gráfica del impacto de la -
esfera de control en las. dos estructuras, cada una tiene veinticuatro
personas que serán supervisadas: (Figuras 6 y 7). 
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En el caso I 1. la •fera mxi• de control • de dom 1 •• 
existen dos nivela de glÑncta y tra ·gerentes (un PNStdllttll J dDs • 
supervisores) • 

En el caso I 2. la esferi mm de colltral • de matra 1-
hQ tres nfveles di -adltatstract&t 1 .U.. glNlltel (• ,.... .... -

dDs supervisores y sets capataces). 

Asf pues. las forms y las canctllrfsttcu • - estnctu- . 
r1 organtzactOMl varfu Sllll•.los atrt•w • cMI - de los a.tro 
subpnbl-s. los c.aln .,..... wrtar a lo l•l'tl • • a.tt-. ~ 
se iRdtca: (Fi..,,. 1). . · 

Olttsth del· Trabajo 
Elpm:t11t11et"9 . 

Alta llJI 
lllpartaMentaltzaci6n .... ....... ........ 
Esfera de Control 

..,, 
' Pocos ..... 

Autoridad Dlllgld .. 

C.traltzHI Dlscatnliada 

Figura 8 
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·truct11ndl. 1111rocrattca. ,,,._ 1 1 ...tUlll. Ln • .. t•lt-
• la .,. .. se ...... ,.,.,.1 •• • .-. ....... • llM1Cittt
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necesario combinar en grupos las tareas divididas, ya que al agrupar
a los empleados y a las activfdades en departamentos se hace posible
la expansi6n de las organizaciones. 

El proceso de comMnar los puestos en grupos se 11 ama De-- · 

partamentalización, y el problema del gerente es seleccionar una base . 
para combinar estos puestos. 

A continuación se describirán distintas bases para la de-·· 
partamental ización: 

a) Departamental ización Mediante Ni111ero~ Si11ples. 

Esta departlmenta11zación fue un método i1POrtante de org!. 
nizaci6n para tribus, clanes y ejércitos. · Este llftodo st basaba
en un agrupamiento obj.etivo. de las personas que ejecutaban cier-
tas actividades bajo la dirección de un acM!inistrador. 

b) Departamental izac16n por Tfaapo. 

Fonna antigua de departallentalización, usada en los nive-
les inferiores de la organización y basada en tl uso de var~os -
turnos debido a que por razones econ6micas o tecno16gicas la jor
nado noniial de trabajo no es sufici~nte. Los ·contras que origina 
son problemas de supervisión, aspectos de eficiencia y costo de -
los turnos. 

c) Departamental izaci6n Funcional. 

Aquf .la ·agrupacion de los puestos se hace de acuerdo a
las funciones de la organización. Por ejemplo, una finna mercan
til i~luirá funciones tales como: producción, mercadeo, finanzas,. 
contabilidad y personal; un hospital incluirá funciones de ciru-
gfa, psiquiatría~ mantenimiento, farmacia y personal. 



- Ventajas: 

Es la mejor fonna de hacer. que .el poder.Y el. pres
tigio de las actividades b~stcas de la ~presa sean defe.!!. 
didos por altos ejecutivos . 

. ~tra ventaja es que esta fonna de departamental iz! . 
ción s"fgue el principio de especial izaci6n ocupacio~al. -
y as~ contribuye a 'la efkiencia en ~l uso de la fuerza ; 
de traf>ajo. Asf pues·, tambi6n facilita el· entrenamiento-.. . . 
y proporciona un lllldfo de control minucioso en los altos-
ejecutf vos. 

- Desventajas: · 

Esta departamentalización desarrolla una lealtad -
hacia una función y no· hacia la anpresa como~·un todo, y -

por lo tanto, la responsabtl idad por la obtenc16n de uti-
1 idades existe solamente en los niveles más altos. 

Se da una sobrespec1alizaci6n y lim1tac16n de los
puntos de vista del personal clave, 1i111itando el desarro
llo ele gerentes generales.y reduciendo la coordinac16n e.!!. 
tre funciones. 

En pequeilas y medianas empresas, ésto es lo que d! 
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) Departamentalización Territorial. 

Esta consiste en establecer grupos sobre la bue de zonas
geográficas. La 16gica es que todas las actividades di un írea o -¡ 
territorio, s~ deben asignar a un gerente. quien se encargan ele to-
das las operadones en tSI zona geogrifica en particular. 

Esta forwa de depar'-'talfz.acicSn es .11pactl1mnte atrac
tiva para las mpresH en gran escala u otras CUJIS ~r1dldes estén 
ffsica o geognficmente espai:ciclas. En 111. orga1i1.1ct0iln grandes.
el siste111 territorial es 1tr1ctivo porque la dtspersicSn ffsica de --
115 actividades dificulta la coordinaci6n centr11i zada. 

Otro propósito di la departuenta11zación &rrttorial es -
fom11ntar la partfc1paci6n local en la tolla de decisiones y sacar ven
tajas de ciertas econo111fas regionales. 

- Ventajas: 

·' 
La departlllentalización territorial hice hincapié 

en· 1os problanas y mercados locales, mejorando la coord! 
nación y obteniendo las ventajas de las econ011fas loca--
1 es. 

AsimiSlllO, coloca 11 responsabilidad 1 un nivel 
más bajo y proporciona un buen ca.po para el entrena11ie!!_ 

. to de adllinistra~res generales. 

- Desventajas: 

Se requiere de personal con capacidades adllfnis--
· trativas generales. se dificulta el control a alto nivel 
y se duplican muchos servicios que podrfan ejecutarse -
centralmente en una organización funcional. (Figura .10) 
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·e) Departamental1zaci6n por Productos. 

Las activfdades y el personal se agrupan sobre la base· de -
productos. Genenl111ente las flllPresas que adoptan esta fon11 de d!, 
partantenta11zicfón orfginal11ente estaban organizadas por funciones, 
pero a 1 crecer se 1 es dificulta coordinar los diversos departa111en
tos funcionales y les .resulta ventajoso reorganfzarse sobre la ba
se de división por productos. Esta forw de organtzacfón pemitte
al personal desarrollar una pericia total en la investigac1ón, fa
bricaci~n y dfstrfflución de. una lfnea de productos. 

- Ventajas: 

Un producto o 1 fnea de productos es una base f111por
tante para la departamental izacf6n, porque facilita el el!. 
pleo de recursos especializados, facilita la coordinación 
de las actividades relacionadas con un producto y pet111fte 
el máximo uso de las capacidades personales y de los con~ 
cimientos. 

• Al existir personal de ingenferta. servicios, produf. 
ción, ventas y costos dentro de cada unidad, los gerentes 
de cada unidad se convierten en supervisores de un centro 
de utilidades. 

- Desventajas: 

Esta depart.entalfzaci6n puede presentar la neces!_ 
dad de tener disponibles Ñs personas con capacidades ad-
111fnistratfvas gene~les. asf COlllO 1,m peligroso a1.111ento de 
costos por duplicación de actividades centrales de servi
cio y· de .staff. 

Asimismo. puede presentarse el pro~lema de ejer--

.. 



zo 

cer el control desde la alta direcci6n, ya que el gerente de una dfvi . . -
s16n por productos está en la misma posici6n que el director general-
de una compaftfa que fabrica una sola lfnea de productos. (Figura 11) 

' " , 

:: . .. 
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f). Departa..entaliuci6n por Clientes: 

Es aquel agrupuiento de actividades que refleja un gran f!!, 
terés en los 'clientes, y son ellos el elaiento clave para la forw
.~e agrupar las actividades. 

Esta dlflrtlllent.altacf6n es usada para satisfacer las nte! 
sidades de grupes -.y deftnitlos de clientes. 

- Yentaj15: 

Los productores encuelltran que • MnUdo las MaS! 
dades ele los c.,...dores st sattsficen -.ttr a tnvfs de d! 
partlMntos esptetaliudos ·por dtentes. 

En las tnstitucio.s educacfOMl•, esta form de- . 
depart.entaltuct6n les ,.. .. ._ otrogar s..,,tctos ele •ti! 
st6n curricular, asf como .cursos nona les 111 dtsttntos hD'!, 

rios (1111tutino, vespertino y nocturno). 

Ast.tsm, los dtparta.ntos del go~ierno fedlf'll -
encuenV-an benlfica esta deplrtuenta11uct6n para ayudar a 
las gl'llljeros, timbres de negocios, trabljldDres industria
les, ancianos, etc. 

- Dtsven~Jas: 

Esta form de dtplr'-'ttaltuci&I dtftculta la -
coordinact&I tatre .,.,.._,.tos y ocasiOlll submpleo de --
111 tmtalacto .. y la fuera de trabajo espectaltadl. -
Tlllbih • P,el'fodDs de recest611, 1lgu11Ds grupos de clientes 
pu9dln dlslparec .... 



]3 

g) Departainentalfzact6n por Canales de Cmercializacfón. 

Esta fo .... de departmenti11zacf6n se ha dado amo respue! 
ta a 1 a actual era de supercQ11Petencfa. y consiste en of.'glnt zar. a 
la empresa 11Nctedor de.los cuales de CCllÍerctaltzación. ya que·'.; 
ni;t es nro q• un •tsm procklcto seacmercta11zado a trav'5 de -
canales de 111rcadeo dtstfntos• 

h) DepartMentalizacfctn por Proc:etO o ~fpo. · 

Constste·en agruP.r lis acttvtdades de una_·..,resa en tfr
•tnos d9 un procesa o equtpq. E1ta bise de depart.entalfzact6n

. ·a miudi es. uSidá en establect•tentos ·de •nufactura. contando •• 
.uf con secctón de ptntura. di procesos elictro1fttcos. de pren--.. . . . . . . 
111 perforadoras o de lliqutnas espectaltzldas. etc. 

1) OepartlMfltalfzactcSn en FórM_·c1e Mltrtz. 

•Este dtseflo de orgaittac16n que mpteza a hlcerse presen
te intenta ••t•tzar los puntos fuert.. y mint•fzar 111 debtltda

. des de las estructuras, tanto f"'91:tonal como de producto. •(14)" · 

Aunque no est&·bten tstabl1etdo el stgntfttado exacto de -
orpnfact6n •trfcfal. su stgntftcado ms tfptco 11 ve ccm una
soluct.Sn fnte1W1df1 entre la organfzacf~ funcional y li de pro-
dueto, entre 11 departlllentaltzacf6n por proceso y por proptSstto. 

(14) Youbr, Rlblrt. ORWfl1ATJlll AL'lml&TIVll ftlt PIDB3' JNIM8R!I, 
Managanmt IWllMr. tbVimtn, 1m. NJ. "· 

.. . , .,,, 

' ' ,; .. 
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La organización matricia 1 logra el equilibrio deseado al -
superponer una estructura horizontal de autoridad, influencia y comu
nicación. Esta dis¡X>sición $e describe en la Figura 12. 

El personal asignado en cada celda pertenece no sólo al de 
partamento funcional, sino también a un producto o proyecto particul!_ 
res. Por eje111plo, los especialistas en manufactura, 111ercadeo, inge-
nierfa y finanzas se asignarán a uno o llis de los proyectos .o produc
tos A, 8, C, D y E. Como consecuenci~, el personal estará bajo 11· ª! 
toridad de dos gerentes, uno en su depÁrtuento funcional y otro en -
la unidad de proyecto o product.ó. La existencta de un sistema di au
toridad doble es una caracterfsttca distintiva de la organizaci6n lli
trici1l. Las organizaciones tradicionales basadas en funci6n y pro.:
duct.o, •ntienen una estricta cadena de 1111ndo, en la cual cada mpll!, 
do solo rinde cuenta a un superior. 

Las estructuras utriciales están en organizaciones que "!. · 
. . 

··cesttan respuestas a los cambios rfpidos en dos sectores: tecnológi-
cos y mercados, los cuales se enfrentan a incertidumbres, restriccio
nes financieras y de recursos hun!anos. 

- Ventajas: 

i.1 Usa eficiente de los recu~os: La organización •tri
cial facilita el uso de· personal y equipo alta111ente -
especial izados, c011partiénmlos entre las distintas -
unidades. Por ejaRplo, en vez de tener varios Cient! 
ficos de COllJ)Utldoras asignados uno por proyecto, la
organhación puede disponer de pocos de ellos y ocu'."'

parlos todo el ti111po caMbiándolos de un proyecto a -
otro. 

i.2 Flexibilidad en las condiciones de cUlbio e incerti-
dumbre: La:·Í"es¡,uesta oportuna a los ca.bios necesi--
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y¡ canales de información y comunicación que haga lle
gar la infonnación con eficiencia y.oportunidad a la -
persona adecuada.· Las estructuras matriciales penni-
ten interacción constante entre los miembros de la uni 
dad de proyect.o y el departamento funciona 1. La infor. 
mación se canaliza vertical y horizontalmente cuando_
·1as personas intercambian conoci11ientos técnicos. El
resul tado es una respuesta lllÍS veloz a las situaciones 
cOlll)etitivas, adelant.os tecnológicos y otras Circunstan ' . . . -
cias ambienta 1 es. 

i.3 Excelencia técnica: Mientras estén adscritos a un pr~ 
1ecto1 los especialis.tas tkntcos interactúan con - -
otros especialistas. Estas interacciones promueven. la 
ferttlizaci6n CntÚlda de fdllS CUlndo, por eJ111Pl01 un 
cientffico de COllputadoras debe co.ntar los pros y -
los' contras del proces•iento electr6nico de datos -
con un expert.o de Contabilidad Fi111nciera.. Cada espe
cialista debe ser capaz de escuchar, COllPrtnder y res
ponder a los puntos de vfstl del otro. Al •tsm tie.
po, ~os especialistas •nttenen un contacto activo con 
los •ialbros de su propia disciplina, porque tlllbi6n ·
son •ttlllbros de un depertaMnto functoNl. 

1.4 L tberaci6n de la alta gerencia para pla1111ci6n a largo 
plam: En las organizaciones •trfciales la al ti ge-- · 
rencia participa en form crteiente lft 111 operaciones 

· cotidianas. Los callbios lllbfentala c,..n probllliH -
que afectan a los dtpartlmntos functonal• y de Pro-
dueto y que no pueden ser resueltos por los ttrewtes -
de niveles inferiores. Por ejemplo, c•ndo 111 condi
ciones c011petitivas cre1n la necesidad de desarrollar
nuevos product.os con •yor rapfdez, se •atascan• los -
procedi.ientos existentes. Efttoncn se recurre a la·
al ta gerencia para solucionar los conntctos entre los 

,···.,"¡. 
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gerentes funcionales. · La organizaci6n .. trtcial hace~ 
posible a la alt.a gerencia delegar la tGlll de decisio
nes en curso, con lo cual contará con llis · timpo para 
la plan11ci6n a largo plazo. 

i.5 Mejora•iento de 11 mt1vaci6n y el C0111Prmiso: La -
oportunidad de participar en decisiones clave fC111enta
.el evados niveles de. mottvaci6n y cmprmiso. 

1.6 Oferta de oportunidades para el desarrollo personal:

A los 11te.bro~ de las organinciones liatrtctales se -
les brindan considerables oportunidades para de- -
sarrollar sus capacidades y.conoci•ientos. 
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j) Departamental iza~i6n· Tenporal. · 

Este tipo ·de estructura es idéntico al departamental por -
. producto pero: con un perfodo predetenninado de vida. 

La ventaja de este tipo de departallentalizact6n ·es que fac! 
lita el cálculo de costos, y su principal desventaja es de tipo '!_ 

ral, ya que algunas veces no se cubren todas las prestaciones •-
presariales de que disfrutan los e11pl11dos pennanentes. 

k) Departuentalización Mixta. 

~ evaluaci6n de las diferentes fot"lllls de departalltntlliza
ción revela que cada blH tiene puntos fuertes y d'biles. Exfste
un .deseo creciente por experiment.ar con bises wlttpl11 o •ixtas -
dentro de la •1• organtzac16n. Las estrategias ele organt~ctón
•ixta han surgido porque los adlltn1stradores tratan de enfrentarse 
al creci•iento, ca•btos en los mercados, proliferación de produc-
tos y servicios y reglamentación gubernamental. (Figura 13). 
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2.6.3 ESFERA DE CONTROL. 

·Existe un Hmite para el número de personas y actividades -

qUe puide a<hinistrar con eficacia Ún gerente·. Este. 1 imite se expre 

sa por el concepto "tramo o esfera de control". que contempla el núm! 
ro de pcrsonás o de actividades que· un gerente puede manejar efica2Jtie!!_ 

te. 

. ~a capacidad de un gerente para administrar a un gran núme~ 
ro de subordinados o de actividades está limitada por su tiempo. cono
cimientos, energía, personalidad~ intereses y otras habilidades. As! 

mismo, ·una reciente investigación define que "la esfera de control in

cluye no sólo a los subordinados y actividades asignados mrmalmente.

sino también a todas las personas que tienen acceso a ellos o al gere!!_ 
' te mi SlllO". (15) 

Además. a medida que crece la organización. el niínero y CO!!!. 
plejidad de· las relaciones organizacionales crecen con rapidez. · 

Ha habido quienes sugieren que los administradores son rel! 

tivamente libres para seleccionar ~1 lfmite de control que prefieran.

tomándo la decisión con base a 1 a cantidad de influencia que deseen te · . . . . -
ner sobre sus subordinados. Todo este criterio se ve afectado por los 

siguientes factores: 

·.' 
(15) l')Jchi, William y D:Jwlinq, .))m. IEFINlm '11IA SPMI OF CDtlfRJL. -

1tlilúnistrative Scienoe ~terly. Septienb:e, 1974. · P6j. · 357, 



a) Tecnologfa utilizada. 

b) Interdependencia de los subordinados: si el trabajo de fos subor. 
dinados no está .. interrelacfonado -por ejemplo, si todos se dedi-
ca.n a revisar pólizas- requerirá de menor coordinación, siendo PQ. 

si ble un tramo de control más amplio. Asimismo, si el trabajo -
uneJ> enlaza a varios subordinados se requerhi de un tramo de --

.. ~ntrol más estrecho. · · 

c) ~1 grado de simili.tud de las funcione_s superv~sadas: cuando los
subo.rd.inados realizan el mfSlllO .tr~bajo .la .su·pervisión.se f1dli-

ta, ·pennitiendo ésto. ~ri tr~· amplio de ~ontrol, el cual se redu

cirá confonne aumente la variedad de trabajos de los subordina- -. ' 
dos, por la dificultad de manejar grandes cantidades de personas-
que requieren de atención diferente. 

d) Grado de capacidad de los subordinados: entre más capacitlción y 
· ma,YOr experiencia posean los subordinados, menor será la supervi

sión y atenc16n que necesiten, permitiendo poi" lo tlnt.o una ma---· 
,YOr esfera de control. 

e) Poseer asistentes directos: los gerentes que cuentan con la col!_. 
boración de asistentes d.irectos, pueden manejar una esfera de co!!. 
trol mayor. 

El escritor francés V. A. Grafcunas demostró que el mlnero 
de relaciones organizacionales aumenta en proporción gtOll!étrica a lle~ 
dida que aumenta aritméticamente el nlÍllero de mianbros. Grakunas d!_ 
sarrolló una fónnula matemática para detenninar el nlÍllero de relacio
nes organizacionales posibles: 

R ~. N (~ + N - 1) (16) 

en donde: 

R = Número. total de relaciones. 
N = Número de subordinados • 

. . .... ... ,,, 

.. .. .... 

..~ ........ 

. 
\ 
/:7 

.. :, 
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·por ejemplo, Graicunas consideraba que un supervisor A po
dría tener ciertas relaciones con dos subordinados B y C: 

a) La propia relaci6n de A con B. 

b) La propia relación de A con C. 

c) La relaci6n de A al supervisar el grupo BC, con B como. jefe. 

d) la relación de A al stÍpervi~ar el.grupo· BC, con C CCJlllO jefe. 

e) La relaci6n de· A al supervisar la relaci6n de B con C. 

f) La relación de A al supervisar la .relacf6n. de C con B. 

Debe observarse.que existen ot~s tipos posibles de relaci~. 
nes que Graicunas no incluye, tlle$ COlllO .las relaciones de B y_C _con -
personas externas. Sin etnbargo1 gracias al estudio de Graicunas vanos 
qu1t vn pequei'io aumento en el número de Subordinados causa _un sorpren-
dente incremento en las relaciones posibles.' 

La tabla· N2 1 muestra el nlÍllero de relaciones posibles para 
un número seleccionado de subordinados, de acuerdo con la f6nnula de -. 

· Graicunas. 

(16) Gmicuna•, V .A •. m.ATietaaP IN o~. Inatitute of 
,.Pub:Uc 1dn:lniatration. New \brk, 1973. · Nq11. 181-187. 



Tabla N2 1 

N2 Total .de Relaciones Posibles . 
de acuerdo con la fónnula de 

Graicunas. 

Número de Número de 
Subordinados. (~). · Relaciones. 

1 1 
2 6 
3 18 
4 44 
5 100 
6 222 
7 490 
8 1,<!0 
9 2,376 

·10 s.210 
11 11,374 
12 24,708 
18 . 2'359.~02 
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(R) 

Existen tres 1.imi tac iones priricipa les a 1 mftodo de Graicu-:-. 
nas y son: 

a) Su fónnula da el número de relaciones posibles, no el mÍlltro de -
las que·en reelidad existen. 

b) Supori~ qi..e todas las ~elaciones se dan con 1,ue1 frecutneta •. 

e) Supone ,.que 'todas 1 as relaciones son de igUll intensida~. 

Y conio es obvio, las relaciones organizactonales .en la vi~ 
real 'varfan considerablanente de lsttis suposiciones, pero 1 pesar de -
estas limitaciones, la Teorfa de Graicunas sf.ttene un gran valor para 
demostrar la complejidad de las relaciones orglnizactonales. 

f . 
' 



84 

Algunos escritores de la escuela administrativa tradicio-
nal han sugerido que el número más adecuado de subordinados que debe
tencr un gerente es de 3 a 7. Algunas autoridades han sido todavía -. 
míls esrP.cíficas en sus recomendaciones, por ejemplo, de acuerdo con -
un general del ejército: "El número ideal de subordinados para todos 
los supervisores parece ser cuatro." (t7} 

En el extremo opuesto, algunas organizaciones han empleado 
grandes tramos de administración. La Iglesia Cat61ica Romana tiene -
aproximadamente 750 obispos, a4emás de un gran número de otros prela
dos religiosos directamente·responsables ante el Papa. Con frecuen~
cia, un profesor tiene más de 30 alumnos en su clase. Tales ejemplos 
son bastante numerosos. 

Por lo general, la cuest16n se reduce a decidir cuántas -
personas puede supervisar eficientemente un gerente; es d~ir~ Lserá-

. . . 
más· eficaz la organización si la esfera de control es más amplia, o -
más reducida? La preocupación es determinar el vol1111en de activfda-
des interpersonales que puede manejar un gerente, y para ello lo mis~ 
conveniente será. tener en cuenta las ventajas y desventajas de los ~-
tramos de contr.ol cortos y grandes, respectivamente. 

- Ventajas de los tramos de control cortos (pocos subordf· 
nados}: 

a} Rígido control y estrecha supervisión. 
b) El geren.te tiene tiempo para pensar en asuntos

futuros puesto que no .está abrumado con una· can_ 
tidad excesiva d.e problemas actuales. 

(17) Gtn. l1r lan 1111111Uton. '1'IE fDJL NI> BDY ar .AN AÍMY. Edwm:d -
J\m:>ld, ·Ltd. Iamw, 1921. P~. 229. 
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c) Los gerentes pueden manejar a menos persoNI l -
mis. espec1a 1 iltdo y desarrollar mis activ;dad. 
Asf, los gerentes de ~ja calfdad pueden desein

.. peflar su· trabajo con eficacia .. 

- Desventajas de .los tra1110s de cont_ro 1 cortos: 

a) Costos· adi ciqna,1 es de más gerentes. 

b) La· c0111plejidid aumentada de los .proble.as de C!, 

.inUnicaci~n y c~ord1nac16n· en la o~nt11ctdn -
cuando' se. cuenta .ton· un gran niinero de geren- -
tes. 

- Ventajas de los tramos d~ control grandes: 

a) Debido a que el gerente est5 literalmente inca
pacitado pare ejercer. una supervisi6n estrecha, 
los subordinados_ se ven obligados a tomar lllis -
decisiones por cuenta propia. Algunas autorid! 
des piensan que ta.l polf tica conduce a una mad!!_ 

· rez más rápida y mayor de los .subordinados. 

b) Reducc16n de costos por menos gerentes. · 

c) Menos problaus de comunicación y coordinación
en la organ1zaci6n: 

- Desventajas de los tramos de cont~~ grafld9·sr : 

a) El gerente· no puede ejercer· control y supervi-
si6n di,rectos. 

b} La organizac16n requiere -en lo general- de PI!:. 
sonas con calidad y por, lo .tanto llls costosas,-

'! 

.. 
_i 

' 

" ' 

·• .. 
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debido a que deben tener puestos más amplios y
actuar en fonna más independiente. 

Asf pues, el asunto de cuántos su~rdinados debe tener un - . 
gerente es obvio que no tiene una respuesta universal y sencilla. La 
mejor solución en un caso particular es un equilibrio óptimo de las 
ventajas y desventajas para la situación en particular. 

2.6,4 DELEGACION DE AUTORIDAD. 

Este es el as1>ee~ final a considerar pór los gerentes al d! 
señ~r una estructura organizacional. En ténninos prácticos, .iste as-~. 
·pecto se relaciona con los beneficios de la centra11zac16n y la deseen 
tra 1 i zación. 

La centralización y descentralización .se refieren ·al grado
de delegaci6n de poderes, obligaciones y autoridad a los niveles infe
riores de una organización. También pueden considerarse coRio la des-~ 
cripción de~ nive) efectivo d~ toma de decisiones. Los dos ténninos -
pueden con~iderarse C01no la descripciiSn de puestos hac'ia los e>etremos
de ~n espectro CJJe define el grado hasta el cual las obligaciones, el -
Poder y la autoridad están delegados a los niveles organizacionales i!!_ 

feriores, como se muestra en la Figura 14. 



Alto grado de delegación de obl i 
gaciones, poder y autoridad a -
los niveles inferiores· de la or
ganización. 

DESCENTRALIZADA 
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Alto grado de rete'nc16n de 
obligaciones, poder y auto 
ridad por la alta gerencia. 

CENTRALIZADA 

f.ig. 14 Espectro de la Descentralización.y la Centralizaci6n. . . . ' 

Una organizaci6n en particular pued~ situarse en cualquier
punto a lo largo del espectro. Las·org~nizac1ones.que delegan obliga
ciones. poder y autoridad en un grado elevado, ·se colocarfan h~cta el-. . . 
extrano izquierdo del espectro. Aqu611as en donde la alta gerencia :.._ 
retiene la 111yor parté de las obligaciones, poder y autoridad,·se si-
tuarfan en el extreno, derecho del espectro. La 1111yorfa de las orgini: 
zactol)es tendrían un lugar en algún punto entre esas dos posiciones e!_. 
tranas. Quizá ninguna organización sea completa111ente centralizada o -
descentralizada. La centra1fzaci6n completa significaría que los su-
bordinados no tienen ninguna obl igacf6n. poderes o autoridadts¡ com -

' . 
es obvio, semejante organizaci6n no podría existir, ,. ··como tal nO 
c1.11plirf' nada, sólo se:·obtendrfa un C0111pot'ta11iento tnd1vid~al deso~ 
nizido~ · l:.a descintra11zactón talllbi•n es inalcanzable, ya que ·sfgnif1.,., · 
carfa una fal·ta c011pleta de actividad. organizada y coordinada. Por lo 
tanto, en la centralfzaci6n o desc·entral fzaci6n se dtN hablar en. tb· 
minos: de 111'5 o menos,· no de absolutos. 

• .... ~· 

' . . 
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Es conveniente una mayor centra 1izact6~ cuando la a 1 ta. ge
rencia desea ejercer un control más directo sobre las actividades or-
ganizaciona le.s. También ayuda a proporcionar una mayor uniformidad -
de las ·acciones o integraci6n de esfuerzos en la organizaci6n. 

Es conveniente una mayor descentralizaci6n cuando la orga
. nización desea obtener los efectos benéficos de la partic1pac16n de -. . 
•un mit!lllf>ro involucríndolo más en la toma de decisiones y en la ejecu-· 
ci6n de los proyectos. La descentralizact6n tub1'n tiene la venta-

' ja de proporcionar un sistl!llla de control organizacfonal c0111plejo y --

costoso. 

El concepto de descentr11tzaci6n no se reftere a la disper' 
sión geogriffca de la.s. ~n'idades.-de ;la orgin1zaCi6n, sino lás. bien, al 
derecho delegado a los gerentes 'P.ra to.ar decisiones sin la aprobl-
ción de sus superiores. 

No existe un acuerdo universal en cuanto a qué es mejor, -
si centralizar o.de~entralizar la autoridad, lo qúe s.t algunos estu
.diosos suponen que tal decisión depende de factores tales COlllO: 

a) ·u tamafto d'e la finna: en ia pequefla empresa es más. posible, y aún 
. . . •. 

conviene, .may0r centralizaci6n, porque el jefe conoce a todas las-
personas, las situaciones concretas y las técnicas apltcables¡ eri
la gran empresa, por el contrario, conviene na~ la dlscentra11za-
ción, porque el contacto personal del administrador es imposible.
ya que desconoce las situaciones y probl .. s concretos, e inclusi
ve es imposible que abarque todas las tlcnicas aplicables: por - -
ello conviene.que las soluciones se tomen.al nivel en que se pre-
sentan los problemas. 

b) El deseo de autonomta entre los empleados. 
. . 
c) La disponibi Helad de gerentes cOlll'petentes. 

d) ·Los reglamentos gubern1111ent.ales, y 
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e) Otros factores de importancta. como podrfan ser los objetivos de la 
organización y la cantidad de.~ontroles establecidos. 

• 

' . 
¡ 

1 . 
j 

' , • 
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2. 7 ORGANIGRAMAS. 

La fonna tradicional de describir la estructura de las or
ganizaciones es el organigrama. La ventaja de un organigrama es que
ayuda a definir las relaciones organizacionales. Sin una gráfica asf, 
muchas personas podri'an considerar a la organizaci6n como "s61o un -
grupo de- individuos, de partes o de actividades". El organigrama pr~ 
porciona una imagen de su estructura. Es un medio a través del cual
podemos comprender mejor a la organización en conjunto, a sus compo-
nentes y las interrelaciones entre estos distintos componentes. 

Un organigrama se puede comparar a un mapa de carreteras. 
El mapa de carreteras, que consiste en un conjunto de lfneas y de - -
otros símbolos sobre papel, no es el sistema de carreteras en sf. 
Tanto el mapa como el organigrama son sólo modelos estáticos de proc! 
sos dinámicos •. Un modelo de una cosa no es la cosa en si', pero un mo 
de 1 o puede ayudarnos a comprender la cosa. 

El organigrama es un medio para describir, en términos más 
o menos comprensibles, las funcio~es y los puestos de los miembros de 
la organfzación. Estos tienen necesidad de conocer su identidad en
la organización, con tal conocimiento tendrán mejor oportunidad de -
quedar involucrados en las reláciones organizacionales. Quizá la ca~ 
sa de que algún miembro no contribuya al logro de éstos pueda deberse 
o atribuirse a su .falta de comprensión de su sitio y de sus funciones 
en la organización. 

Los organigramas definen y describen el.flujo de los cana
les de comunicación o' infonnación en una organización. Ninguna acti
vidad organizada y coordinada puede ocurrir sin la comunicación entre 
las.unidades de la organización. 

Una organ1zaci6n compleja tiene una gran cantidad de infor_ 
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mación generada dentro de si y proveniente del exterior. Es imposi
ble, por no decir impracticable, que cada miembro de la organización 
acepte y procese cada brizna·de infonnaci6n que reciba. La orgpniz~ · 
ción define los canales por los cuales fluye la infonnación y a tra
vés de los cuales se hacen las comunicaciones fonnales en la orgalii- · 
zación. 

Los organigramas pueden usarse para denotar el $tatus o -
·rango de los mianbros de la organización. En las 0111anilac1ones mi-
11 tar~s, el rango puede determtnars.e por el uniforme. Sin embargo, M • 

la !llayorfa 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 co~veniente para mostrar. ~l rango. o sta:
tus de una persona en la organización. Mientras mis al to esté uno -
en la jerarquia, estructura o gráfica de la organización, "'6s alto ·• 
será ·el status o rango. fsta relación nos dice porque casi tJedos tn 

. la organización gustarfan ser supervisados por un funcionario del·-
rango más elevado posible: Pues mientras más elevado sea el rango·
º status del supervisor de una persona, más elevado será el nirigo e
status de ésta. 

Pero la sola posición en el organigrama no consUtuye un
rango o status elevado. La autoridad, poder, número de subordina- -
dos, etc. que tiene una persona también detennina el rango o status. 
Pero, sin duda, es de mucha importancia la sola posición en el 0111a
nigrama para determinar el rango o status. 

2.7.1 RELACIONES DE· TRABAJO' QUE SE CO~TEMPLAN EN LOS ORGANIGRA
MAS. 

a) Subordinación: Es la que existe entre jefes.y subordinados dir~ 
tos, autoridad lineal. Ejemplos: Gerencia, Subgerencia y Oepa!'.. 
tamentos. 

.. .... 

~ ... ...... 
·.'. 
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b} Asesoría: Tiene por objeto aconsejar y apoyar a las unidades ad

ministrativas en li'nea. Se puede dar a todos los niveles. Ejem

plo: Unidad de Organización y Métodos. 

c) Funcional: Es la que existe entre una unidad administrativa esp~ 

cializada en determinada función que puede dar instrucciones a -

los subordinados de otros jefes en línea. Ejemplo: Jefe de Recur 
sos Humanos. 

d) Representación, Ayudantía o Asistencia: Es la 'que se da entre el 

ayudan+:e de un je~e y los subordinados. Ejemplo: Secretario Par; 

ticular, Secretaria Ejecutiva. 

e) Oesconcentración/ Descentralización: Unidades con cierto grado -
de autonomía ya sea por territorio, por servicio o por colabora-

ción. Ejemplos: Las plantas o unidades de producción, zonas de
venta, agencias, etc. 

f) Coordinación o Relación Colateral: Existe entre órganos del mi$

mo nivel para coordinar las actividades en que intervienen vari~s 
5rc·;is de especialización. 

2.7.2 ·CLASES DE ORGANIGRAMAS. 

Los organigramas pueden ser: 

a) General es. 
b) Complementarios. 
c) Funcionales. 
d) Verticales. 
e) Hori zonta 1 es. 
f) . Circulares. 
g), Escalares. 
h) Mixtos. 
i) Celulares. 
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a) Organigramas Generales. 

Representan la totalidad de una institución conteniendo sus 
órganos principales y sus relaciones básicas. También se llama -
Carta de Organización. (Figura 15). 

b) Organigramas Complementarios. 
Muestran por separado ~ada uno de los departamentos o di vi -

siones principales de la estructura y ofrecen mayor detalle sobre
los puestos, las relaGiones, la autoridad y la responsabilidad. 
(Figur,a 16l. 

c) 'Organigramas Funcionale.s. 
Tienen pdr objeto .indicar en el cuerpo de la gráfica, las '." 

principales funciones o labores de la ·unidad que representan, ade
más de las relaciones de autoridad y canales de comunicación exis
tentes. (Figura 17). 

d) Organigramas Verticales. 
Representan cada puesto subordinado a otro por cuadros en ~ 

un nivel inferior, ligados a aquél por líneas: que representan la -
comunicación y relaciones existentes. De cada cuadro del segundo
nivel se sacan lineas que indican la comunicación, autoridad y re!_ 
ponsabilidad a los puestos que dependen de él y así sucesivamente. 

Por lo tanto, en estos organigramas la unidad de más alto· -
nivel está colocada en la parte superior, y presentan las siguien
tes ventajas: 

- Son fácilmente comprensibles, y por lo mismo, los más 
usados. 

- Indican objetiv~mente las jerarquias del personal . 

·Las desventajas que tiene 5on: 

- Producen el llamado "efectO ~e triangulación", ya que de!. 
. .. 
\. 

·., 

. ·~ 
" 

'.1' 

') 
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pués de dos niveles jerárquicos es muy difícil indicar -
los puestos inferiores, puesto que se va alargando dema
s.iado el modelo. (Figura 18). 

e) Organigramas Horizontales. 

ta unidad de más al ta jerarquía se coloca en el margen iz
quierdo y las líneas de aut()"idad parten de izquierda a derecha. 

Las ·ventajas que presentan son: 

- Siguen la fonna normal en que acostumbramos leer. 
- Disminuyen considerablemente el efecto de triang~lación: 
- Indican mejor la longitud de los niveles por donde pasa 

.la autoridad fonnal. 

Sfo embargo, son poco usados ya en la práctica. (Figura 19) .. 

f) Organigramas Circulares. 

Estan fonnados por un cuadro central correspondiente a la -
unidad de mayor jerarquía en la empresa, y a cuyo derredor se tra
zan círculos concéntricos, cada uno de los cuales constituye un nj_ 
vel de organización. En cada uno de esos drculos se coloca a los 
jefes inmediatos, y se les liga con líneas que representan los ca
nales de autoridad y responsabilidad y que parten del centro a la
periferia. 

Las ventajas de los organigramas circulares son: 

- Eliminán la idea del status más alto o más bajo. 
- Penniten colocar mayor número de puestos en un mismo ni--

vel. 

Sin embargo, representan la desventaja de que resultan con
fusos y dif)ciles de leer; (Figura 20). 
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g) Organigramas Escalares. 

Señalan, con distintas sangr1as en el margen izquierdo, los 
diferentes niveles jerárquicos. para dar mayor claridad pueden 
usarse distintos tipos de letras. 

Estos organigramas son poco usados ·a pesar de que resulta -
muy sencilla su. elaboración, debido a que no tienen la suficiente
fuerza objetiva de aquellos que encierran el nombre en cuadro para 
de.stacarl o adecuadamente. (Figura 21). 

h) .Organigramas Mixtos. 

Estos consisten en una combinac16n del formato vertic~l pa
rll algunos niveles y el horizontal para otros. Por lo tanto, el - . 

·trazo ·de la lfnea de autoridad debe ser lo suficiente111ente claro -
para no dejar dudas de cuál órgano es el mediato suptrior de 
otros •. (Figura 22). 

i) Organigramas Celulares. 

A diferencia de la rigidez que imponen los organigramas me!!_ 
cionados anteriormente, existe éste que pretende dar a conocer una 
imagen de la organización en la que los n1veles jerárquicos, los -
canales de comunicación y de supervisión tienen ona ma,YOr flexibi-·. 
1 idad. Su filosofía radica en que cad11 . .Jma de. las células no es -
un cuerpo aislado, ya que hay una interrelación constante y siste
mática con las demás. (Figur.a.23). 
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2.7.3 LIMITACIONES DE LOS ORGANIGRAMAS. 

"Los organigramas están sujetos a importantes l imitaciones. 
En primer lugar, un org~nigrama muestra solamente las relaciones fonn!_ 
les de autoridad, y omite muchas relaciones importantes tanto infonna
les como de infonnación. No señalan tampoco, el grado de autoridad -
asignada a distintos niveles. Aunque serfa interesante elaborar los -
organigramas con lineas de diferente intensidad para denótar diferen-
tes grados de autoridad, ésta, en realidad, no se puede someter a esta 
forma de jerarquía. Además si se dibujaran las múltiples lineas indi
cativas de relaciones infonnales y de canales de información, el orga
nigrama se volveria tan complejo que perderia su utilidad. 

Muchos organigramas indican la organización tal como debe -
ser o como era, ·en vez de como es en realidad. Algunos administrado-
res descuidan actualizar los organigramas, olvidando que la organiza-
ción es dinámica y que no debe permitirse que ·un organigrama se vuelva 

, anticuadou.(lB) 

Finalmente, la limitación básica de los organigramas es que 
sólo representan un modelo estático del proceso altamente COlllplejo y -
dinámico de la interacción humana. Asf pues, cualquier organigrama e!_ 
tá lejos de ser una descripc-ión completa de la organización¡ sólo es -
un modelo estático de la organización, no la organización en si. 

(18) Koontz, Harold y O' [))nnell, Cyril. CURro DE AIMINIS'lW\Cim KDER 
NI\. nlitorial r-t::. Graw Hill. ~ioo, 1979. P&j. 487. -
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Durante 1984, el crecimiento de la producci6n.y del emjlleo, 
asi.como el resultado de la.Balanza de Pagos fueron Mejores que los e!_ 
perados. · Sin embargo, no todo fue favorable durante el afio. Aunque -
el déficit del sectOr público siguió su .proceso de ajuste, resultó ma .. 
yor que el prograii!ado¡ la fnflac15n se redujo, pero no a.los n;veles -
deseados, y dicho ano tenninó con presiones inflacionarias de conside
ración •. · 

. . 

·oe acuerdo con cifras preli•1nares del .1"9t1tuto 'Nacional -
de Estadistica, Geograffa e Infonútica (INEGI).· en· 1994 .. el Producto
In~ernÓ Bruto registró· _liri creci•ierito cie :3,si· en relaci6n al del afio -
anterior,. Cifra que coni,..sta con las ~iSniinucion~s observadas dlirante 
1982 y 1983. 

· El crecimiento de la producción registrado hasta el momento, 
se debe a la superación de algunos probleia.s que habfan limitado la --
0ferta en 1982 y 1983, y.a la-incipiente recuperación de la demanda. 

La zituación financiera de las eilpresas y la recuperación de 
la . inténnediaci6n bancaria propiciaron la reinudación del crfdito co
mercial y mejoraron las condiciones del final'k:iaiaiento bancario a la -
producción. Asi•iSllO. un factor de aliento a la producción fue la dis 

. . -
minución del tipo de cllllbio real. que hizo disminuir el costo relativo 
de los insumos importados. (El- tipo de cllllbio real ·es un concepto ~ 
riéo que relaciona el podtr:de CCJllPra de una moneda en su propio pafs
con el de otra moneda o conjunto de monedas en sus respectivos paises .. 
a tfpo de cubio real dh•~nu)16 porque los precios en Mfxfco subieron 
más que en otros· paises con los cuales cmerciuos). 

El renglón que ha mstrado 111ayur dina11iS110 ha sido el de -
las exportaciones, que en 1984 crecieron un 10.71 respecto de 1983, y
part1culamiente las no petroleras, que a&nentaron en .18.71. 

. . . 
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Casi todos los sectores productjvos han mostrado tasas pos.:!_ 
tfvas de crecimiento a partfr del ai'lo de 1984. En dicho ai'lo, el sec-
tor industrial en su conjunto creció a una tasa promedio de.4.3% .:· __ 
anual. La generación de electricidad fue la actividad industrial que
.se expandió· más. rápidamente durante el mismo ano, a una tasa del 7 .0% •. 

La producción manufacturera registró un aumento de 4.7% 

Asi11iS1110, el empleo r~fl eja ya la mejor1a que se obse1·~6 en 

la actividad económica, y el número de trabajadores afiliados al Instj_ 
tuto Mexicano del Segun,> Social se ha incrt!!ftentado en promedio en un -
4.9%; 

La tasa de.crecimiento de los precios al consumidor, medida 
.dé dtc1811b~e de 1983 •.diciembre,de 1984" fue de 59.2S. "~sf también,-

, durante el ano continu6 la polf ttca. de correcci6n de los precios con-·
tré>lados que inició la presente administración. Los incr .. ntos de -
los precios controlados respondi~ron a los dos objetivos fundamentales 
de la polftica de precios a partir· de diciembre de 1982: por una parte. 
remover el desaliento a la producción ocasionado· por .la continua.cafda 
de los precios relativos de algunos bienes; por otra, evitar los·efec
tos negativos sobre las finanzas pública·~ que se derivan dtl rezago· de 
los precios sujetos a. control. 

Los requerimientos financieros del sector público durante -
1984 s1111ron 2.2 billones de pesos, cantidad que representa 7.4~ del -
PIB~ ·Este porcentaje es superior al 6.5% previsto en el Presupuesto -
de Egresos de la federación. La 111tta. no pudo ser alcanzada, tarito por 
el comportainten~. de 1.os ingresos COlllO por el de. los gastos· públicos. 

El proceso de reestructuración de la: deuda J)Übl tea que se -
infció en:l982 ha tentdo un gran avance, como resultado de un gran es
fuerz~. para encontrar una salida a la. crisis. Además del alargamiento· 
de los plazos para el pago d~ la deuda, el conventó concertado 1Qg~a 
mejorar las condiciones de ésta. 

·' 

..'.' 

··~ 

.: 

.. " 
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Para apoyar económica, financjera y tecnológicamente a la -
mediana y pequei'la industria, el Gobierno Federal ha puesto en marcha -
un prograrÍla de desarrollo integral de este subsector, reconociendo que 
esta raina es indispensable para.el equilibr1o económico del pais y pa
ra la expansi'Ón industrial de México. 

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

• 
a-)' 2'5 mil. millones de pesos que Fogain pondrá a disposición de 

.. medianos y pequeilos iridus tria les. 

b) 'Mil millones que manejari Conacyt en investigación tecnoló
gica ~estinada i esta r1111. 

c) Para asistencia tfc:nica, el ISSSTE contar& con 4 mil Millo
nes de peso~. facflttados por Naftnsa para que los prov~ 

· res pequeftos y medianos puedan .descontar en la red bancaria 
nacional los contrarrectbos que les expida la institución.
además financiamientos de los pedidos a Pemex,· CFE y Dina -
en favor de estos industriales. 

De ahora en adelante se le considerará a este subsector co
mo prioritario en los planes de expansión industrial del pafs y conta
rá con amplia asesorfa técnica y teconológica para que mejore sus pla!!_ 
tis de producción, calidad de los productos y pueda eonvertirse en un
sector encaminado a la exportación. 

Este programa es eminentelllente de apoyo, fmiento y benefi-
cio para la mediana y pequefta industria y se les estimulará para la -
agrupacidn interempresarial como f6nnula para optimizar el uso de sus
recursos y mejorar su competitividad. Asimismo, el sector público se
compromete a agilizar sus compras y pagos a este.subsector. 

Por último, este programa pennitirá el desarrollo de la P! 
quei'la y mediana indu~tria, ya que han demostrado ser una fuente impor-
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tante de mano de obra, de producci6n de artfculos bfsicos y de consu--· 
mo, y un equilibrio del desarrollo econ6m1co del pafs. 

Finalmente. se le hace justicia a un sector tan necesitado. -
como es la pequeña y mediana industria, que ocupa el 99% de los esta-
blecimientos de la industria nacional. 
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El presen~e cap{tulo trata ·de precisar la metodologfa y los . . 
elementos administrativos que permitieron el desarrollo de este traba--
jo •. 

Para la realizactón de un trabajo profesional, independien
tElllente del tema de que se trate. es necesario hacer un análisis preli
minar· de lo que se pretende estudiar. Asf pues. la presente investiga
ción silrgió a raíz de estudios e investigaciones realizadas durante los . . . 
cursos de la·licenciatura, en donde debido a la importancia que ti~ne.-
se llegó a considerar a la pequefta y mediana empresa como un elemento -
muy. importante en Ja econ1111fa nacional. Esto es debido básicamente a '." 
el gran número de éstas existentes en el pafs y a ·1a mano de·obra que -
absorben. 

Determfoar la estructura organizativa de las e111Presas me- -
. diarias' .represent.ó el objeto de estudio, debido a que generalmente este
tipo. de empresas· son "administradas" por "administradores empfricos". -
que la mayoría de las veces resultan ser familiares que no tienen ni 
idea de·lo que es· o debe ser la organización como entidad. 

Considerando la importa neta que 1;,enen para el pa~s las em
presas medianas, .se pensó que es necesaria la optfmfzaci6n de los recur:. 
sos con lOs que cuentan. por lo que se debe conocer la fonna en la que.
operan administrativamente éstas. 

Para la realización de la investigación se cont.ó con el ae_o 
yo de.la metodologfa·más conveniente para la correcta aplicación y el -
llll!Jor aprovechamiento de ésta. 

La definición de la metodologf~ utilizada para la realiza-
ción del presente trabajo, está detenninada por la teoría adquirida -
como estudiante, la experiencia profesional y por lo~ métodos de inves~ 
tigaci6n de aceptación general, que se describen a continuación: 
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a) Métodos Deductivo.s: son métodos que parten de un marco ge-' 
neral, para llegar a un caso particular. 

b) Métodos Inductivos o de Inferencia: son procesos de investi 
gación mediante los cuales se trata de generalizar el cono
cimiento obtenido en casos similares anterionnente observá
dos. 

c) Métodos Analfticos: son procesos de investigación mediante
los cuales, la" separación de las par~s d! un todo se real! 
za para un examen minucioso. 

d) Métodos Sintético.s: son métodos .de investigación consisten
tes en la reunión de elementos dispersos en una totalidad. -
para hacer un todo de los mismos. 

Ahora bien, los procesos de investigación para recopilar· i!!. 
formaci6n se clasifican en: 

a) Métodos de Experimentación: procesos consistentes en la 1111.: 

nipul~ción de una de las variables que intervienen en el f!, 

nómeno estudiado, una .vez detenninaaa la h1pó~sis. · 

b) Métodos de Observación: estos procesos consisten en ver en
fonna directa el fenómeno, sujeto de estudio. 

La investigación en cualquier disciplina serfa errática si
no se apoyara en una serie de procedimientos y reglas generales,.que -
gufen el desarrollo del trabajo cientffico. 

La investigación, como dice Rojas Soriano, "se lleva a cabo 
sobre un mundo en continuo movimiento, por lo que el método utilizado
"º puede ser inflexible, sino que debe comprender a los objetos, proc~ 
sos y acontecimientos el') pennanente cambio". (~9) • 

. Dado que la investigación se rea 1 iza de acuerdo con reglas-
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y criterios generalmente proporcionados por la teorfa, ésto.s deben ser 

. ajustados por el investigador según los requerimientos de su objeto de 
estudio y el nivel de análisis que desea alcanzar. Asf pues·, la metO- · 

dolog'ia seguida en la realización del presente trabajo de investiga- -. 

ción fue: 

'' 
'a') Elección del tena de estudio. 

b) Detennfoación del ~bjetfvo del estudio. 

e). Planeación del ·trabajo. 

d) Acopio de la infomaci6n. 

e) Interpretac16n de la infonnaci.6n. 

f) Redacc16n, revisi6n '1 correc.c16n del· trabajo. 

g) Macanograffa final. 

'(19) R:>jas Soriaro, RaQl, n. i>RX:ES> 1E IA INVmT.IGACI~ CimrIFICA •. 
. Fditoriai Trlllas. Mdco, 1983. P&g. 124. 

'. ; 
' 

:l\,'. 
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4.1 ELECCION DEL TEMA DE ESTUDIO. 

De varios tanas diferentes, todos rel a"cfonados con la pequ!_ 
na y mediana empresa, .se eligió aquél·que se encontraba niás identifi
cado con los intereses personales de los investigadores y que se apega 
a lo.que es la actninistracJón desde el punto de vista de la estructura 
y la orgáotzación. Asf se determinó el título del presente trabajo de 
i'nvestigación. · 

~ .. 
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4.2 .DETERMINACION DEL OBJETIVO DE ESTUQIO. 

Se realizó un estudio preliminar con el fin de·conocer mejor 
la _forma de. operar de las empresas medianas, considerando para ello una 
empresa tipo. 

Asf, como en todo trabajo es necesario precisar·lo que se -
pretende lograr, se estableci6 el objetivo que es: "Deten11inar la e!. 
tructura de una empresa mediana del ramo manufacturero-comercial, que -
pueda ser considerada como.ejemplo por todas aquellas ea1presas medianas 
del mismo ramo". 

De este objetivo general de la presente investigación, se -~ 
desprenden objetivos secundarios para lograrlo, tales como: 

a) Conocer la forma en que se toman las decisiones en las empr~ 
sas medianas. 

b) Conocer la forma en que operan las anpresas medianas. 

c}_ Conocer las posibles deficiencias existentes. 

d) Dar.alternativas de solución a esas posibles deficiencias. -
etc. 
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4. 3 ·PLANEACION DEL TRABAJO • 

. La planeación implica pr~cisar lo que habrá de hacerse_. es~ · 
blecer las bases de su orientación. la sucesión ordenada de las activi~ 
dades operacionales y la detenninación de tiempos y responsabilidades -
para la realización del presente traliajo. 

Durante esta etapa d~l trabajo se preparó la bibliograffa b!. 
sica a utilizar en la investigación. 

Aquf también se· estableció la programaci6n del trabajo¡ fst;o 
es, se detenntnó el tiempo en que se habrfa de estructurar la infonna-
ción docU111ental, cuándo y dónde se realizarfa la ihvestigación de cam-
po, cÓlllO y cuando se analizarfa, asf como la fecha en que se entregaría 
la presente investigación. 
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4.4 ACOPIO DE LA INFORMACION. 

Se refiere a la obtención de la información que proviene -
tanto de la investigación documental como de ·1a investigac16n de campo. 

. : 

La investigación documental fue 1 levada a c~bo mediante 1~ 
turas de libros.de organización, adininistración en.general_, libros y.:. 

revistas referentes a la pequeila y 111ediana e111presa, asf c011>._di1rios1- .. 
para conocer la situación actual de las pequenas y medianas e11presas. 

•. 

Una .vez ordenada y estructurada la información documental.-
se procedi6 a realizar la investigación 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 parámetro de 
referencia, que pretendió cubrir aspectos que se deseaban conocer de -

. . . 
la awpresa, basada en la teorfa que ya se habfa estructurado. 

4 • 

A ~ntinuacion se presenta el ·cuestionario escrito: 

¡ 

\ 
·l ,, 
i ., 
J, 
~ 
·\ 
"· ·• .. 



NOMBRE DE LA EMPRESA: 
FECHA: 

l. ANTECEDENTES 

. 1.- lEn qué año fue fundada la empresa?. 
2.- lBajo qué tipo de sociedad se estableci6 la empresa?. 
J. - lCuántos socios hubo inic.ialmente7. 
4.- ·. lCuál fue el monto del. Capital Social ·ini~ial?. 
5.- 'lAnte qué·~r.9.an.ismos se registró ·ia ·anpresa y desde.cuándo?. 
6. - lCuál .fue la actividad principal y los objetivos de la eriipresa

en sus inicios?. 

11. SITUACION ACTUAL 

1.- lCuál es el Capital Social actual?. 
2. - lCuáJ es el' giro principal de la empresa?. 
J.- lCuál es el número de trabajadores de la empresa?. 
4.- lCuál es el objetivo fundamental de la e11presa?. 
5.- lConoceil los empleados de qué manera contribuyen al logro de -

los objetivos u objetivo funda11ental?. 
6.- lConsidera importante que los et11Pleados conozcan los objetivos? 
7 .-·. lExisten áreas funcionales definidas en la e11presa? En caso -

afirmativo, lcuíl.es?. 
e.~ lExisten manuales de.organización en la empresa?. 

· 9.- lConsidera útiles Jos 111anuales en la empresa?. 
10.- lCuántos niveles jerárquicos están establecidos en·la empresa?:. 
11.- lQuién detennfna las funciones.y el número de personas que fn-

tervienen en cada una de ellas?. 



12. - lSe ha realizado alguna Investigación de Mercados·? En caso --
afinnativo, lqué enfoque se le dió?. 

l ) Competencia. 
( Mercado potenc fa l . 
t Opini6n ~e consumidores. 
( · Otro 

. . . 
13. - lla integración de las herramientas y la maquinaria es la ade--. . . . . 

C:uada para la manufactura de sus productos?.· 
.14.- lConstdera las innovaciones tecnológicas para tl meJorttniená> o 

110dernización de sus productos e instalaciones?. 
15.- lHan considerado el desarrollo de un nuevo producto? En caso - · 

· · afhwtivo, l~on qué bases?. · . 
16.- lTienen establecido un sistema de.control de calidad? lEn qué

consiste?. 
17.-· lSe detenwtnan los objetivos, polftfcas y programas de ventas?. 
18. - En cuanto a capacidad de producci6n, len qué porcentaje.. está -

operando la empresa?. 
19.- Para el logro· de los objetivos, lh~n considerado cuá1es son.los 

elaaentos con que cuentan para lograrlos?. 
20.- lExisten mecanfSllOs de control para verificar el CU11pliMiento -· 

de los objetivos y polftfcas?. 
21.- lCuenta la anpresa con organigr1111s?. 
22.- lExiste delegación de autoridad y responsabilidad?· lEn qué gr! 

do se di?. 
23. - l.Ccmid!ra i11portante propiciar la fon11ci6n de grupos inforwi--

les en la· •presa?. 
24. - lSe analiza la rtJacicSn entre las áreas para. detectar el gr.acto~ · 

de coordinación entre ellas?. 
25.- · lSe analiza t!l funeionuiie~to.de cada una de las áreas para ev:!_ 

·:~! la dup11cfdad de 1ctfvtdades? 
26·. - lConsfdera útfl acudir a h infon11ci6ri externa de. revistas, 

folletos, periódicos y publicaciones oficiales?. 
. . .. 
~. 
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27.- · Si se viera en la necesidad de solicitar un crédito o flnancia
miénto para un nuevo proyecto. lconoce las distintas alternati
vas de crédito o financiamiento de apoyo a la empresa?. 

28.- Las principales decisiones, lquién o quiénes las toman?. 
29.- llo hacen basados en la experiencia o se proveen de la infonna

ción necesaria para tomarlas? •. 
30.- lSe interesa la empresa por conocer o cubrir las necesidades de 

los ·trabajadores?. 
31.- lConsidera que la división del trabajo es equitativa? lpor·qué? 

.J2.- lEn base a qué se ha establecido la departamentalizaci6n de la
an~resa?: 

) funciones 
( ) canales de comercialización 
( · ) matricial 
( ) territorios 

) mixta 

.. 
. ..... 

) productos 
) proc~sos 
J equipo 
J el ientes 
) otro ------. 
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4.5 INTERPRETACION DE LA INFORMACION. 

Una vez recopilada la infonnación se procedió a interpretar.. 
la. Se tomó como punt~ de comparación la info~ción que.en fonna do
cumental se habfa estructurado, y 'as1 se pudo establecer conclusiones-
. . ... , ... ' '•. . . 

. Y' recomendaciones·; 

.. ,·· 

';f 

'':, . ;; 

• ',~ f 

1 .... 
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· 4.6 REDACCION, REVISION Y CORRECCION DEL TRABAJO. 

Posterionnente, se estructur6 y mecanografió todo el traba
jo en un borrador, con el f;n de que pasara a revisi6n con el asesor -
de tesis, para.que de acuerdo a sus observaciones se realizaran las 
correcciones necesarias. 

.~. 
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4.7 MECANOGRAFIA FINAL DE LA INVESTIGACION. 

·una vez real.izadas las .correcciones ne.ce$arias se realiz6 -
la mecanograffa final, para asf proceder a la impresi6n del presente
trabajo de investigación. 

.. , 

- ~·~:·: 
. " 
' • .. . . ' . 

. '· ... 
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Los fines de·esta investigac1ón fueron que los resultados -
obtenidos de ella, beneficiaran de algumi fonna a la empresa" estudiada 
y a organizaciones similares, asi como servir de guía a aquellas persQ_ 
nas estudiosas de la achinistración y las pequeñas y medianas enpresas, 
que tengan interés en lo que se refiere a la estructura y organización 
de las empresas medianas. 
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5.1 ANTECEDENTES. 

La.empresa se constituyó legalmente bajo la denOl)linación -
.de ANBI, S.A., en el año de 1960, como una Sociedad Anónima y con un -
Capital Social Inicial de $10,000.00. Hubo dos socios mayoritarios y
tres minoritarios, todos ellos familiar.es entre si. 

La enpresa ANBI, S.A., se registró ante el.Regisiro Públi
co de la Propiedad y se afilió a Canacintra. 

En sus inicios, ·las actividades principales de esta empre
sa eran las de producir y comercializar sus productos, siendo éstos: -
juegos de salón y .artfculos escolares. Asimismo, su objetivo primor-
dial era obtener \,ltil 1dades y sus objetivos secundarios eran: 

a) Captar cada vez mayor número de clientes. 
b) Incrementar sus ventas con el tiempo. 
c) Lograr una di stri bue ión ex tensa. 
d) Aumentar su lf~a 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 Producción y Ventas. De igual forma,. ellos dos
realizaban múltiples funciones tanto de ventas como de producci6n, asf 
como también actividades de planificación y de toma de decisiones res
pecto de.las actividades de la empresa. Es preciso hacer notar aquf,
que todas las actividades que realizaban los dos socios mayoritarios -
eran en base a la experiencia y a la intuición, y no realizaban, por -
tanto, ningún tipo de administración científica, objetiva y racional. · 

El contador de la empresa no era un contador titulado, por 
lo que hubo la necesidad de que un despacho de contadores fuera contr! 
tado. Con el transcurso. del tiempo, los du.eños opinaron que en un pl! 
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zo no muy largo debido al ritmo de crecimiento de la empre.sa, iba a -
ser necesario contar con un propio contador titulado en el interior -
de la empresa, y posterionnente as1 lo hicieron. 

Aparentemente la fonna de operar de la empresa era efi- -
ciente, pero llegó el momento en que sus principales 'directivos "empf 
ricos" ~e concientizaron de la necesidad de contar con personal capa:
citado técnica y profesionalmente para resolver futuros problemas y -

para cubrir deficiencias administrativas.que paulatinamente se iban -
presentando. 
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5.2 SITUACION ACTUAL. 

ANBI, S.A., es una empresa mediana dedicada a la fabricaci6n, 
manufactura·y distribución de un gran número de artfculos de los cuales 
apr:oximadamente un 65% son juegos de sa16n, un 30% son artículos de ·pa
pelería y un 5% son arttculos de plástico. 

La empresa se encuentra loc~11zada en.San Martfn Xochináhuac, 
Estado de México, y aún conserva su const1tuci6n cano' Sociedad Anónima. 
Su capital Social ha sido a1111enta~o a $3'000,000.00, ~ro están a punto 
de hacerle un fuerte incremento, y siguen ex.is~iendo dos socios mayori
tarios y tres minoritariQS~ todos ellos. familiares entre sf. El número 
de trabajadores es de 220 aproxim«damente. 

En la entrada se encuentra una caseta de vigilancia con un -
po11da auxiliar, responsable de supervisar. las entradas y salidas tan
to de personas como de mercancfas. Pasando la entrada, la empresa tie-
ne sus instalaciones construidas tanto del lado izquierdo como del der!_ 
cho.· Al 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 izquierdo se localiza la planta y las oficinas admi
nistra ti vas. 

Las oficinas achinistrativas cuentan con planta baja y pri-
mer ·piso. En .la planta baja están el Departamento de Personal, asf co
mo la Recepción. En el primer piso se encuentran .1a· Dirección General, 
la Gerencia General, el Departamento de Finanzas,. el Departamento de -
Ventas y el Departamento de Infonnática. En la parte central .se encue!!. 
tra un pequefto estudio en donde se tienen las muestras de todos los em
paques de los artfculos de Ja competencia nacional y del extranjero. -
En este cuarto se encuentra la escalera que da acceso de la sec- -
c16n admi nistrat1va a 1 a nave de producción, donde se e11cuentra 

.. ~'• 
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loca 1 izado el Departamento de Producción. 

A lo largo del primer piso existe un gran ventanal que pe!_ 
mite ver hacia el interio~ de la fábrica, donde se localizá la nave ~ 
de producción, y por: medio de éste se observa al personal operativo -
as; como todo el proceso de producción. 

Ya en la nave de producdón, del lado izquierdo se encuen
tran la mayorfa de las máquinas inyectoras de plástico, de pegado por 
ultrasonido, selladoras de plástico, troqueladoras, de fon111do al va
cfo y cortadoras. En la parte central se encuentran diversas Hneas
de producción. Del lado derecho está11 1.as 111áquinas de sellado de .;._ 
plás"tico encogible y un homo de banda rótatoria. 

Actualmente, definir el principal objetivo de la tÍmpresa -
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) Alnpli"'lc1ón ~n la distribución de sus productos. 
d) Creación de una persona moral que contribuya al desarrollo del 

pafs. 
e) .Ser una fuente de recursos económicos para sus accionistas, etc. 

Como se observa, los objetivos de la t111presa son muy diver. 
sos, pero tal vez pueda considerarse que el ·principal es la obtención 
cte utilidades, seguido por el incremento de las •iSlllls a 'travb del -
ti.-po. 

En la empresa consideran importante que los empleados cQ-
nozcan los objetivos de ésta, al menos en lo general, ya que es i111por. . 
tante sentfrse parte de algo pero encontrándole sentido a lo que se -

hace. 
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Se ha preocupado la·empresa por ésto, sin embargo no saben realmente
hasta dónde lo han logrado, ya que no existen mecanismos fonnales 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 empre~a continuan 
sierido los dos socios mayorit;ar1os, .Y lo. sigu.en haciendo eri base a la 
experiencia y la intuición. pero" además, ya tanibifn t:Oman en cuenta -
infonnación proveniente de fuentes tanto internas COlllO externas. Las . . 
fuentes internas consisten en 'infonnes y reportes generados dentro de 
la misma empresa, y las fuentes externas·de infonnaci6n son personas
de otras anpresas u otro . tipo de personas, a las cua 1 es recurren en -
caso de tener algún problema que presente ciertas dificultades para.
resolverse. Otro tipo de información externa que utilizan son los ª!. 
tfculos extranjeros, de los cuales se sacan 11uestras.para tratar de -

introducir nuevos productos en el mercado' mexicano, asf como revistas, 
fol 1 etos, periódicos y publ icadones off ch les. Actualmente cuentan-

.. con suscripciones que les permiten tener infonnación tfcn.ica y de 11111-: 

quinaria al dfa. 

Asf pues, por estos medios la empresa a1110ce las distintas 
al ternattvas de crédito o financiamiento· de apoyo a pequellas y lledia
nas e111presas; sin embargo, acostumbran solicitarlos a instituciones -
bancarias directa111ente. 

r.onsideran importante conocer la situación econ61tica naci!!_ 
nal. pues constituye el Medio a•biente que rodee a la 811presa. y que
influye en ella a través de llÜltiples aspectos como son los i111PUestos 
que tiene que pagar, la situación econól!lica de sus clientes potencia
les, etc. Y asf tarwbién, otro aspecto que afecta a_ la empresa es la-
1nflaci6n, pués ál disminui.r el valor del dinero .en circulación y al

.1ncN11entarse los precios. los costos de la empresa se incrementan --.. 
talllbifn. Las cuotas para el IMSS, para el lNFONl\VIT, el salario mfn!. 
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mo para los trabajadores y cualquier otro elemento sobre el cual la em· 
presa no pueda influir, constituyen su medio ambiente. 

La escasez de materia prima es un factor más.que influye so 
. ' . . -

bre 1 as operaciones de 1 a empresa.- ·Otros elementos que forman parte -· 
del medio ambiente que rodea a la anpresa y q"e detemifnan sus opera-
ciones son la competenc.ia en su ramo y en·ramos de productos substitu
tos. 

la anpresa .tálllbién est& 1 imitada por sus recursos, pero és
tos,· a diferencia del Hdfo ambiente, son los elementos que la e111presa 
'puede ~ambiar, combinar y ~sar para· su propio provecho. 

. . 
los recursos con los que cuenta la empresa no son posibles-. . 

de cuant1ficar •. Y éstin constituidos por la capacidad adninistrativa -
de sus gerentes, la calidad de sus productos, su participación dentro
del Mrcado y su illllgen, tanto con sus proveedores c:om con sus i nter-
11ediarfos a travfs de· los cuales hacen llegar sus productos a 1 cons\111.!. 
dor final. los recursos de la empresa son escasos y por ello se han -
preocupado po.r emplearlos racional111nte, y adell&s ~r coordinarlos ~-. 
tre todos y cada uno de los <=0mponentes de la misma, puesto que sus -

·medidas de actuacicSn contribuirán a la medida de actu~ción de la anpre . . ·-
sa total. i 

Satfsfac:tort-nte, la •presa reconoce que aunque este ti
po de recursos no los puede cuantificar y los· posee con est1sez, el -
fncn1111ento ~n las ventas de la •presa a travfs del t1-.,o y su creci-
111fento, asf c0111> su pos1c16n en el Mrcado, ptntiten observar el uso -
que de ute tipo de recur.sÓs" fntln¡lbles hin hlcho •. la fllllg'tn di la -
enpresa ha Sfdo uno de los recursos IÚS VtlfOSOS, puesto i:¡ue cuando Sf 

han presentado problawas:tales Cotllo .1. es~asez
0

de.1111terfa .prfu, los -
proveedores han dado preferencia a esta emprese para surtir sus pedt--. 
dos tan pronto como se reduce esta escasez, debido a su polfttca de h!_ 
cer la mayorfa de sus COllpras al contado. 
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Así pues, la compañía procura hacer la mayoría de las com-· 
pra·s al contado. Las facturas se reciben a revisión los viernes, se 
verifica el recibo del material, los precios, los impuestos y los del 
cuentos. Si todo coincide con las condiciones estipuladas se procede 
a su pago en el ténnino de ocho dias; es decir, al viernes siguiente. 

Las materias primas son enviadas por los proveedores hasta 
la fábrica, salvo en los casos en que éstas necesitan pasar por algún 
proceso, · Ta 1 es el caso de 1 a cartul.i na, 1 a cua 1 en vez de ser envia
da di rectamente, se transporta de la fábrica de cartón a la ·imprenta
Y posterionnente de ésta se transporta a la fábrica. Finalmente, la
ma.teria 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 pr9ductos esté ya comprobada, para 
que en caso de que algún material resultase defectuoso, ·se les pueda
devolver y ser. cambiado. 

La empresa ha venido creciendo. La línea de artículos que 
ac_tualmente maneja la empresa es bastante extensa. ANBI, S.A., trab!_ 
ja en total la cantidad de 257 productos, de los cuales se puede ha-
cer una triple subdivisión:· 165 juegos de salón, 76 artículos de pape 
lerta y 16 art1culos de plástico. 

En cuanto a la producción, 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 la impresión de las cartulinas. 
La función productiva de la empresa tiene tres objetivos imp11citos:. 

a) Objetivo F1sico.- Generar bienes y servicios. 
b) Objetivo Económico.- Generar utilidades. 
c) Objetivo Social.- Generar cambios. 

El sistema básico de fabricación d~ la empresa se conside
ra i ntennitente, ya que 1 a actividad fabril está sujeta a amplias va-
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riaciones. Esto se debe a que la compai'iia fabrica .'una gran variedad -
de productos, por lo que.el volumen de ventas para cada articulo es p~ 
queño en relación a la producción total y no es posible establecer si~ 
temas continuos de fabricación para· ninguno de los artículos. 

Los distintos procesos que integran el sistana de fabrica--
ción son: 

a) Inyección de Piezas de Plástico: Este proceso cuenta con· ocho má-~ 
quinas inyectoras y con más de do.scientos moldes correspondientés a 
1 as piezas. que .se fabrican. 

Aqu.1 se· tiene un control exacto de la producción de cada m!_ 
quina ya que se hace un registro.por hora del número de inyecciones 
realizadas, y además, en base a ésto se ha logrado aplicar un sist~ 
ma de incentivos. de tipo económico para los empleados, básado en el 
número de unidades producidas después de un stock es~blecido por -
la .empresa. 

. Cabe séflalar también que hay· un técnico encargado especial-
111ente del funcionamiento y mantenimiento de las máquinas y los mol -
des, pira tratar de reducir el tianpo ocioso de éstas en caso de 

averfas. 

b) Pegado de las Piezas de Plástico por Ultrasonido: Algunas Cle las 
partes inyectadas en plástico requieren unirse ~on·otras parl'for-
mar piezas ca11pletas, y el pegadQ de estas piezas se lleva··a cabo -
en cinco llláquinas que rea'l izan la u~ión de las piezas por niedici· de-

. ' . . . 
vibraciones de ultrasonido sin necesidad de pega111ento alguno. 

e) Plastificado de Tableros: ·Los tableros que se utilizan en la Ñ).>
rfa de los juegos de salón van protegidos por dos capas de pl.ístico 
lo cual alllllenta su durabilidad y resist~1a, otorgando asf ~yor -
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calidad en el producto. Esta operación se efectúa en dos.máqui-
nas selladoras de plástico. 

d) Corte y Pulido de las Piezas de Dominó.y de Plástico en General:
Esta labor requiere de mano de obra· especializada ya qu~ es muy -
complejo dar la medida standard a las fichas o a los articulos en 
general. 

e) Corte de'Naipes: Esta operación se realiza mediante máquinas cor. 
tadoras especiales, cuyo ajuste requiere de técnica apropiada, i.!!. 
dispensable para dar una medida igual a todos los naipes. Aquf -
se cuenta con la ·asesorta de un experto. 

f) Impresión en Process: Algunos artfculos·en plástico o.madera re-. . 
quieren llevar alguna impre~ion, para ello se utiliza una técnica 
conocida como Process, qtÍe consiste en pintar el arttculo por me
dio de una pantalla que pennite pasar la pintura a través del d! 
seño que se va a imprimir. También esta técnica es conocida como 
serfgraf'ia. 

Aqu'i·.también es esencial la precisión y exactitud, pues d! 
be tenerse presente que la fabricación de juegos de geometria y -

. artfculos escolares, requiere de estos elementos. 

· g) Annadode las Cajas: ~as cajas utilizadas en los productos son cajas 
·de cartulina impresa, y la ma10rfa de los juegos las llevan. Su
annado, debido al diseño de las cajas, se realiza en forma rápida 
sin necesidad de usar ninguna clase de pegamento, lo cua~ reduce
costos y facilita su fabricación. Cabe aclarar dentro de este -
punto que la impresión de las cajas no se hace dentro de la plan
ta, sino que se mánda hacer en imprentas fuera de ella, asf que -
solo son suajadas en la planta y posteriormente se procede a su -
armado • 

... 
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h): Annado Final de los Articulos: En mesas alineadas al centro de. -
la. nave se annan los art~culos, empacando sus elementos ·en las C! 
jas de cartulina o en el empaque que lleven. El control de ésto
.se lleva mediante una tarjeta. que se proporciona a cada empleado-. 
al darle los elementos para annar un número detenninado de artfc~ 
los. En ella se anota el nombre del ~pleado1 los articulas por
annar, el dia y la hora en que se empezó, y finalmente, el super
visor ·de produ~ción anotará el dfa y la hora en que se entregan -
tenninados. Con ésto, además:,de llevar un control por, persona, -
se ·intentan establecer tiempos óptimos para esta actividad .. 

. ~demás, los empleados incluyen en cada artfculo una tarje
ta de control de calidad, la,cual pennite al cliente ha~er recla
maciones en caso de que algún elemento no esté incluido o .se en-

. cuentre defectuoso. 

i) ·Empaque en Blister: Algunos artfculos, sobre tocio aquellos pequ!_ 
flos como los sacapuntas·, requieren de un empaqu'e especial para su 
venta en las tiendas de autoservicio. El empaque que la. empresa
util iza para estos efectos es el BHster, que consiste en una car .. -
tulina impresa sobre la cual se coloca el producto que por llledio-
del formado al vado de un plástico especial queda awpacado entre· 
éste y la cartulina. Para este efecto se hace uso de una iúquina 
que también se emplea para hacer otro tipo de empaque~. 

j) Empaque en Plástico o Skin Park: Todos los artfculos para su P'!. 
sentación final. se envuelven con un plástico encogible que se -
sella perfectamente por todos los lados. · Posterfotinente se les -
hace pasar en una banda rotatoria a través de un pequeno horno -
que hace que el plástico se enc<>ja adpatándos~ perfectamente a. la 

fonna. de la caja o el artfculo. Esta (ot"llll de empaque ,ella las
cajas, las protege y mejora la presentaci_6n de los artfculos. 

.. . 
•1 

' • ."1 
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· k) Empaque en Cajas de Cartón Corrugado: Por último, antes de su al
macenamiento y en cuanto salen de la banda rotatoria del horno, -
los artículos se empacan en cajas de car.tón corrugado. Estas cajas 
tienen capacidad para un número standard de artfculos. Después de 
llenarlas se sellan y se procede a su envio hacia el almacén . 

. Cuando se trata de ·la producción de a.rtículos de nueva crea 
ción, se efectúan pruebas de proceso y de calidad a los materiales,. asi 
como entre las distintas marcas, a fifl de. es~ablecer cuáles se adaptan 
mejor a las condiciones de res~stencia y calidad del producto que naca. 

Los procesos de fabricación de.los artículos no ofrecen en
su mayoría ningún riesgo para los empleados. Las máquinas de inyec- -
ció'nson las que oi'recen un riesgo mayor, el cual es fácilmente evitado
siguiendo las instrucciones de operación de la maquinaria, ya que és-
tas cuentan con una.rejilla de protección especial. El riesgo, que da 
da la naturaleza de la empresa, puede pa~ecer importante. es el de in: 
cendio, ya que las materias primas utiHzada.s son básicamente cartuli-, 
nas y plásticos. Para prevenir un incendio se tienen colocados en lu• 
gares estratégicqs el número reglamentario de extinguidores para usar
se en caso de empezar el° fuego. Por otra parte, la empresa· cuenta con 
un seguro ·contra incendio. 

Siendo las principales materias primas de producción el 
pl&sttco'y la cartulina, éstos son también los principales desperdi- -
·cios que existen. Sin embargo, el plástico sobrante se considera como 
recupe!'able; puesto que se vuelve a moler y a pigmentar en los colores
necesa rfos • 

En cuanto a· las ventas de la empresa, aparentemente no exis . -
te ningún problema,· pues las ventas se. han incrementado en el transcur. 
so del tiempo. Entre los productos de ANSI, S.A., que tienen más acee.. 
taci6n en el mercado son los de mayor tradición en México, tales como: 
loter1as, turistis; parkases, damas chinas, ábacos, sacapuntas· de fi-
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gur1tas, etc., ocupando el primer lugar el ábaco por ser un artículo
que se utiliza en casi todas las ecuelas de educación primaria y pre
primaria. 

Se han rea 1 izado pocas Investigaciones de Mercado sólo· P! · 

ra algunos productos, No para todos. porque para algunos de ellos es
demasiado costoso real izar este estudio para ver si van a tener éxito 
o no, y prefieren correr un riesgo lanzando el producto al. 111e~cado, y 

que por lo regular siempre se venden aún cuando el producto tenga po-
;·. . 

ca demanda.. Por ejemplo: 10 000 unidades de sacapuntas con figurita-
dt! tortuga, con seguridad se venden, ya sea a mayor o menor plazo. 

·s;n embargo, esas Investigaciones de Mercado que se han -
reali~ado se hán enfocado a conocer la competen~·ia, y lograron deter
mf nar· que existen varias fábrf cas semejantes, pero muy chiqu~ tas. y -

de éstas, las cinco principales son: 

a) Montecarlo \ · 
b) Fotorama J En cuanto a juegos de sa16n. 

e) Baco 
d) Vincf 

. e) Chateau 

~ -En cuanto a artfculos de papelería. 

} Eri cuanto a sacapuntas. 

pero de todas ellas ninguna tiene la misma 111zcla de productos. El -
competidor que más se acerca es Chateau porque antes sólo hada saca-· 
puntas, pero ahora empieza a fabricar juegos de salón• sin embargo, 
no cuenta con jueg0s de geométrfa ni con artfculos de papelerfa. 

Los únicos medios de publicidad con que cuenta la empresa·- . 
son: catálogos, visitas de los agentes quienes din a conocer los nue
vos productos, y en algunos productos van anunciando otros. 

Por el momento, la empresa ANBI, S.A., no tiene interés en 
exportar debido a que prefieren primero satisfacer las dl!llllndas del-

.~. 

; . 
' ' • .. 
.. . 

'3 
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mercado nacional, lo cual se les ha dificultado porque como ya se me!!. 
ci onó. hay uria gran escasez de materia prima. 

Los pedidos se surten en su mayoría por cantidades de empa 
. . -

que· en caja cerrada. Los artículos se adquieren en tiendas de auto--
servicio¡· papelerías, tiendas de regalos, jugueterf-as, fannacias .•. tl! 
palerías y también en algunos casos~ como en provincia, en tiendas ·de 
abarrotes .• 

El equipo de reparto es sUfictente hasta el ~ento, ·como
ya se mencionó cuentan con cuatro camionetas que hacen la entrega de
pedidos aqui en el D.F~ Y. en la zona metropolitana, y tallbifn se en-
cargan de entregar los pedidos foráneos a los medios de embarque, c~ 
mo·pueden ser ferrocarriles nacionales, lineas de transporte o correo. 

El control de calidad es la función administrativa cuyo o!!_ 
jetivo es mantener la· ca.lidad de los productos que elabora la empre
sa con ciertas nonnas y estándares establecidos. La calidad, por su-. . 
parte, es un grado de excelencia por medio del cual la ·empresa· juzga-

. la capacidad de ias cosas para satisfacer una nece_sidad. Las _polfti
cas de control de calidad de la empresa no están 'perfectainente def1-
ni11as, sin· embargo la cuidan. 

En el Departamento de Producci6n la polftica que se em- -
plea para reducir al mfnimo los productos defectuosos, es la constan
te vigilancia tanto de los supervisores de producción como de los pr~ 
pios .funcionarios de la firma. 

las operaci_ones de la empresa son muy sencillas en lo gen~ 
ral, y por lo mismo no requieren mano de obra especializada, excepto
en cas9s espec1ficos que se requieren actividades minuciosas. Por -
ello, para los nuevos anpleados y para los que son reasignados a nue
vas responsabilidades, existe un entrenamiento infon111l en el cual · 
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una persona que conoce el procedimiento los instruye dentro de cierto 
tiempo. 

Con respecto a fomentar el sentido de producci6n de cal i-- : 

dad. la empresa trató de realhar''dompetencias departaínentalés. pero

é~tas no dieron ~súl tado. puesto que por realiz~t~s ·.rápidO el tra-: 
· bajo. atÍiiént6 el .fodfce d¿. artic.u1t:Sr;defeciüosos y Juegos incomplet.os . 
. Por lo .. tan~. éste ti~· de incentivo sólo quedó establecido. en la Se~ 

ción de Inyección de Pfezas de Plist1co• donde se compenil al emplea
do· po_r ·una buena producd6n •. ya que se ha detenni~ado un nÍllero mfn1-
mo de piezas a fabricar según el ciclo del molde utilizado. y al reb!. 
sar este m~ero· el obrero. recibe una gratificac16n econ6m1ca. 

En cuanto al servicio al ·cons11nidor final. todos los artf
culos llevan incluida una tarjeta de control de calidad, para que en
caso de que llegue a faltar una pieza el cliente pueda reclamar y le 

' . 
sea enviada por correo. o en su caso. comunique el defecto presentado 
en el artfculo y se le reponga o repare . 

. En artfculos de nueva creaci6~. las.pruebas de calidad s•
efectúan antes ·de su .lanzamiento. Para iniciar su producci6n se ha-

. cen pruebas con diferentes materiales y marcas de éstos,·.asf se esta-· 
blece cu&lts de ellos se ajustan 111Jor a lts condiciones de resisten
cia y presentacf6n del nuevo producto. Adms, al saltr a producción 
el mfSllO, Sl'COllUntca a todo el personal que.va a trabajar sobre fl.-. 
de sus especiftcacfones. 

La a.presa cons.idera que las herl'Mtitntas y la ·•quinaria
con que cuenta son las adecuadas y las consideran suficientes. Lo -
único que falta pare una integrac16n total es lo relit1~o a la impre- · 
si6n 1 ya que ésto se 1111nda iuquilar. No obstante, por· el 1110111ento no
les interesa contar con su propia imprenta. 

' . • 

'• 

·' .. . 
. . / ....... .. 
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De la capacidad instalada. la a11presa únic .. nte esU uti
lizando el 70S. En cuanto a las innovaciones tecno16g1cas para 11 11! 
joramiento o modernizaci~n. de los productos ast como de las 1nstll1-
ciones, es fmportante·recordar y te.ar en cuenta que son tantos los -

. ar.tlculQs. que se elaboran. que puede decirse que existen múltiples 11 .. . . . -
.bores especfficas· de producci6n. que no son ficfles de 1utmatizar o-
modern;·zar •. sino que más bien en AH81. s;A •• exiSte mucha 11bor •.;. -
nual. 

La empresa ha def1nt~ seis.ir.eas funcionales que· son: 

al · Ftnanils. " ·: 
b) · Producct6n •. 
c) Contlbtltdad 
d) Vlfttas 
~) Personal 
f) Infonliticl 

y dentro del Departe11ettto dé Producct6n. la mpresa ha establecido .:. 
una departmentaltz1cfón en b111 a procesos (1fne1s de producci6n). - · 

. Todas lu áreas tienen.una comuntc1ct~ sin a.inras lfttN sf. Íftcon-
. trándose por lo tanto todlS' ellas info••s ele tDdo lo que OC8m -

detttro de. la mpresi. Asi•ism. CIOMtdt~n • .._ .... 1Mltzar 11 -
functona•fento de cada una de las iros para nitar 11 .. ltctdld de-

1ctivtclades y para coordi111r 11 tnteracttvfdld formsa qaa dlMft t.-
ner. 

Actualmente no existen •flaltS de Of'glniZ1cf6" y pracedi
miHtos en fa ilipresa, y 1 "5.r éle que reconoca su .Ort111tt ut11! 
dad, el probl- 11 qu.e se mrentan principal-te es que .consta11tt- · 

', Mfttt los fiafct1n pero '111nc1 los ·tenatnan. 

Consideran 11 dtvtst6n del tr1bajo equttattY1, 11 qut lu.:. 

c1rg1s dt treblJo st "'" repartido "' tados los •rtme11tos 111 fun-
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ctones espectficas, teniendo en constante supervisi6n las actividades 
asignadas a cada puesto. 

La mpresa se interesa por conocer. y cUbrir las necesida
des de los traflljadores.-Y creen que}~~:· . ..,_.n)~rado sit1sfactortamenté 
Y1 cp¡e nunca. han tentdo proble11as laflorelts •. $.1ndtcales ni .personales. 
~ qui ·$! e~ que a ·pesar d1::que con$t..,i.n: 1;;rt1nte la. ~n.i.ct~ de · 
grupos 'lf!fol"llilles en la •presa.- no los Propician wcho; .sf: se les ha 
apoyado ~e11· cuanto.• 1 eqtlipo de foot-111 ll' otstente, pero re1lmente "! . 
comcen·que no hin hecho"nada por Crear 0°Pft*Y•r otras actividactes. 

Por úl tilllD, la griff ca de organ1zac16n de la .mpresa es la 
j • ' • ; 

·' . • 
. 1 

' . ¡ 

' 
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L~ economfa del paf s está sustentada en gran parte por la
pequei'la y mediana industria, ~e ahf que es importante que este tipo de. 

· industrias estén bien organizadas y achini~tradas para contribuir al -
. desarrollo del pafs, ya que el éxito o fracaso de este tipo de organi

zaciones detet111inará el futuro del mismo. 

Sin aabargo, una gran ma.)'Urf a; de estas t~strtas. se en.:.:._ 
. cueritran operando sin una acn1nistraci6n bien estructurada· y su forllia
de trabajo está. basada principal~nte' en la experiencia. por lo que es .. . . - ' ' ' ~ 

alto··l!l po·rcen'taje'de industrias que al temtnar éada·,.lfto se declaran-
.en quiebra,. c~usando con ésto ~n perjuicio para el}os •ts~s. y para el 
~esarr.ol lo del pa b. · · ·. 

La experiencia y la intuición son factores 11POrtantes en
tado tipo de eaipresas, pero a medida que éstas van hacifiidose' Mis COll~ 
plejas, se .necesitan técnicas adlllinistrativu. mis racionales para que
oon.tinuen· ~uncionando en una for.ma eficiente. Mientras mejores tfcni.;.-

. cas a~inis.tratfVas se adopten en este tipo de empresas, el riesgo que 
· se ·co'rra en la organización de las mismas, irá diS11inuyendo 1 y se pla
neará rnejór el uso de los rttursos que se decida invertir en ellas • . ' ' ' 

. Las decisiones t.Glladas en base a situaciones anteriores -
anilogas; es decir, basadas en la experiencia, caen en nitinas, convit 
tiendo las acciones directivas en acciones repetitivas, constituyendo
ad1111ás, la rafz de conflictos con nuevis generaciones que se lleguen a 
.in.te9rar a la empresa, y que se enfrentan a la realidad con una 11irada
nueva. Lo que hay que hacer·no·sfempre viene resuelto por loquean-
tes se hizo y resultó bien, pues, en primer lugar, lo que antes se hi
zo se b8s6 en una situación y ahora ésta es otra diversa, por mucha -
analogfa que tenga con la anterior; y, ep segundo lugar, si antes re
sultó bien, existirá la exigencia de que ahora resulte mejor. 

La experiencia es considerada como una técnica de.direc- -
' ci6~ en donde la bise ~undamental es el estudio empfrfco de fsta. Sfn 
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'.embargo, no se debe perder de vista que, como ya se dijo, la experie!!_ 
.éia ~s sólo una herramienta de dirección de gran valor, ·pero que no es 
1,a óptima, debido a que el contexto socioeconómico pasa.do es diferente 
al de hoy, y no existen, empresarialmente hablando, dos organizaciones 
iguales o dos problemas iguales en el contexto 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 pequei'ias y me-
dia~as empresas son 'escasos, de ahf que es importante una' buena plani
ficación del .uso de esos recursos' de la manera más eficiente para a 1-
ca"'zar los objetivos de la empresa, haciendo una evaluaci6n de todos -
los proyectos que se pretendan llevar a cabo. 

De to'dos los rec;ursos con que cuenta la empresa, el h1111ano 
es el más rico y el más product.ivo, y es por ello que debe prestársele 
la mayor importancia e interés. El individuo es un ser en tensión pe!:_ 
manente hacia el futuro; sólo el animal se encuentra satisfecho con el 
presente, porque carece de planes por delante, de objetivos a futuro .. 

. 
Aunque la empresa 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 'las pollticas que se sigan para alcanzar las metas fijadas.
Y asf poder tomar las mejores decisiones y mejorar el logro de sus ob
jetivos. 

La administración debe tener siempre en cuenta el objetivo 
primordial de la empresa para evitar desviaciones en et 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 lo que 
se considera necesario establecer un objetivo de control empresarial y 
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darlo a conocer a sus empleados, ya que éste servirá como medida para
preveni r desviaciones respecto a los objetivos fÜados. As l. también -
el establecimiento de éste servirá para proveer los.medios que penni-
tan adoptar las acciones ejecutivas necesarias para contrarrestar y -
anular los efectos de las desviaciones de los objetivos ya estableci-
dos. Este objetivo será la base fundamental del ·sistéma de in'fonna- -
ción que sirva para la toma adecuada de decisiones •. 

Cuando no hay.objetivos claros a conseguir,· no existe un·-~ 
criterio para discernir si un detenninado evento, una situación dada.
es o no un problema, en donde, ante la ausencia de objetivos. o tod~ -
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 problana, y que.debe eliminarse en la med1da en que se opo~e al.lo--
gro dél objetivo. Una acción directiva sin objetivos es irracional. -
dicho más claramente: el director que no sabe cuáles son sus objetivos 
no es director. 

Deben establecerse controles para saber si los objetivos. -
políticas, planes, recursos •.• van bien orientados hacia los fines· que 
se persiguen. El peor estado en el que se puede encontrar una einpresa 
.es 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 aún, que resuelve problemas, sino que responde ciegamente a ex.!_ 
gencias y necesidades que no pueden controlar. No dirige su et!Jpresa 
quien, a cada situación responde únicamente: "no hay mas remedio, no -
nos dejan otro camino, sólo podanos obrar asf•, etc. 

Así, el establecimiento y cump,limiento de los objetivos em
pr&Sariales deherán seguir un camino como el que se propone: . 

"~"\ 
.:> 
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asf, es el papel del Licenciado en Administración detenninar y contrQ_ 
lar este ciclo de dirección en las organizaciones para su mejor fun-
cionamiento. 

Por otro lado, es papel de la administración conocer cúal 
es la.misión de cada uno de los componentes de la empresa, y conocer
la importancia de que és.tos funcionen de una manera eficiente, ya que 
coaio és~s están muy relacionados entre sf., las fallas en un compo-
nente· pueden repercutir en los demás. Mientras mejor sea el sistema
de .control de los 'componentes de la empresa, cualquier falla o desvi!. 
ci6n que se presente en sus metas por· alcanzar, serán notadas por la
gerencia más· rápidamente y se tomarán las ~didas cor~tivas adecua
das. los sistemas de control son, pues, medios que aseguran la cont! . -
nuidad del esfuerzo. del individuo. 

En cuanto al control, para que una empresa pueda detenni
nar cuáles 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 sfstema
de control con el fin de crear un· standard con el cual se pueda comp! 
rar la realidad contra ~ste, obtener desviaciones y proponer modifica 

' -
ciones que lleven al éxito a la organización. 

A través del estudio de la organización de la ~presa y -

su funcionamiento actua·l, se considera: 

a) COlllO una émpresa líder en el mercado debido a su singular giro; -
s~n embargo, cabe aclarar que su posición no se encuentra bien d! 
finida, por no contar con una estructura organizativa, ésto es ~ 
sicamente debido a su estilo de achinistración empfrica, ya que -
como se observó en la investigación, son dos personas únicamente
las que tOlllan las decisiones trascendentales y lo ~acen basados-

. únicamente en la experiencia y en la intuición. 
' . 

b) r.GllO una empresa en vfas de desarrollo, lo cual en un futuro muy-
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cercano producirá una expansión en las instalaciones y el personal 
de.la ~mpresa. De por sf, actualmente las dimensiones del local -
son limita.das e insuficientes para realizar las operaciones de la
empresa, asf como para la distribución apropiada de las áreas de -
trabajo, ocasionando aglomeración y entorpecimiento entre los tra
bajadores. Por lo tanto, el ri1mo de crecimiento que se vislumbra 
hará necesario que la administración dedique tiempo para su plani
ficación, ya que traerá como consecuencia un incremento.en la pro
ducción, dado que la actual no podrá satisfacer la demanda que sur_ 
girá, y una expansión en· las ventas. 

~ero aqut es. importante recalcar que la idea de exportar -
no necesariamente debe surgir cuando el mercado nacional haya 'sido cu

. bierto totalmente, o se tenga un· exce~o de producci6n. Exportar es --
una acción compatible con el incremento de ventas de productos en ·el .;, 

. pafs; es decir, una actividad (exportar) no excluye a la otra (ventas
en el pa1st. 

·Actualmente nuestro gobierno ha manifestado especial inte~ 
rés en prestar •toda clase de facilidades a las empresas que estfn in~ . 
resadas en el renglón de exportación. Estas facilidades van.desde una 
notable reducción· en los impuestos de expor~ción (tn algunos casos la 
total exención) hasta la promoción gratuita de los productos en el ex
tranjero. Estas facilidades las brinda a través del IMCE. El_pri111er
paso que deberá seguir una empresa interesada en exportar, será el de~ 

·nenar una solicitud que proporciona el citado organismo •. En esta so
licitud se indicarán .las condiciones con que cuenta la empresa, condi-
ciones tales como: cantidad de productos destinados a la exportación,
C!lracterfsticas de los mismos, precio, forma de pago, datos de los --
clientes que soHcitaron·los productos -en su caso- etc. Si ño se --
cuenta ya con clientes en el extranjero, el IMCE proporciona solicitu
des. que posea, procedentes de diversos paises demandando el tipo de -
~rodu~to que se fabrica. Si aún no hay demandas espec{ficas, serán -
promovidos los productos de la compai'lfa en ferias y pabellones insta 1! 
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dos. 

El IMCE proporciona tambi~n i nforÍnad6n .sobre las cond.i cio-. 
nes ·de los paises importadores, ejemplo: impu~stos de importaci6n. 

Una vez que se ha inscrito la empresa en el IMCE, éste le _:. 
proporciona infonnaci6~ p~r10dtca de todos·lps aspectos relacionados -
con el mercado que pretende. ~simismo, a solicitud de la empresa, con 
tara con un experto que los oriente para llevar a cabo en fon'!a Optima 
todas las actividades que exija la exportaci6n. 

En cuanto al surgimiento de la canpetencta que esta apare-
ciendo, puede verse cano una circunsta~cia que brinda la 01>ortunidad -
de evitar'gastos de publfcidad,_al apróvechar el mercado ~ue est4 ---
abri,ndo la que realizan los canpet.idores. 

Al solicitar los An411sis de Puestos se infonn6 que no exi! 
ten, y realmente es necesaria sú. elaborÍci6n. Esto se sugiere para cu
brir posibles deficiencias o puestos wdos dtntro de la organizaci6n o· 
evitar duplicidad de actividades y, asimfsme>.ayudaran a la plantftca-
ci6n de la expanst6n de la f4br1 ca, auxiliando a111pl1 amente en la s.elef 
ci6n y contrataci6n .de personal. 

Al jefe que conff e en los danb delegando parte de su poder¡ 
se le facilitara el c1111plfmfento de su funci6n. No hay dele!'aci6n sin- . 
confianza y sin incertidumbre. Y de igual manera, la autoridad y el -
liderazgo son importantes ya que de nada sfrven las mejores decisiones·, 
por parte de quien dirige, si estas dtcfsfones no s~n acefitadas o se-- . 
guidas por aquellos que deben acatarlas. 

Cuando se habla de éxitos de le or~anfzaci6n, no se habla·~ 
de otra cosa mas que de individuos organizados, y para ello también e! 
recomendable que los superiores r:esue lvan los problemas que les prese.n 
tan sus subordinados, s61o cuando fstos sean· incapaces de resolverlos
por .sf mismos. Esta intervenci6n deber4 ser transftol'ia y educativa,-. 
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d~ modo que paulatinamente desaparezca, para que as{ el subordinado 11! 
gue a tener la destreza de la que antes carecta. 

La estructura organizativa de ANBI,· S.A., es de tipo funcio
nal, aunque existe un s61o centro de resultados y decisiones, que no -
siemp.~e son los adecuados. No existe, por lo tanto, u~ entrenamiento -

· de ejecutivos debido al tipo de dirección empírica centralizada. Para
que la organización opere de una manera. óptima con este sistema de di-
reeción, deberá considerar los siguientes elanentos: 

a) Un.proceso de dirección que·incluya las técnicas de dfrecci6n exis
tentes (experiencia, tAcnicas· del collporti•iento ht11111no, ticntcas -
de decisión y técnicas cuantitativas). 

b) Las funciones básicas de.dfrecC:ión que 5on planear~ organizar y Co!.. 
trolar. 

· Estos elawentos· pueden enc~ntrarse limitados, pero sfn •bat 
go pueden ser adquiridos o incrementados por la organización. Utilhín 
dolos se pod~á cumplir con los objetivos .básicos mediante un sistema d; 
infonnación que retNalimente a los ejecutivos y a los principales cen- · 
tros de decisión de.esta empresa. 

La 1111yorfa de las &11presas que nacen en Mfxico son f1111111a-
res, y ~ crean para invertir el patrimonio faMilfar, asegurar su fu~
ro, conservar su patrimonio, distribuir los beneficios· entre la falli-. -
lia, y por el deseo natural de que la familia set duefla. ~xisten ad1-
más, otras razones de carácter pérsonal que influyeron en .la creaci6~ -
~e AHBI, S.A. y fueron: el de~eo de independencia ecoáica y el espfr!. 
tuºdollinante del padre de fÍailia y su heY'll!lno, quienes actualmente lo
que pretenden es prolongar la obra fam~liar. 

Esta a11presa mediana familiar se ha mantenido a flote en pe
rfodos ~rftfcos por el orgullo del ntlfllbre y la tradici6n, y se conside
ra lllldiana debido al número de trabajadores que laboran en ella, as{ -
COlllO por su volumen de ventas anual. 

•1 I ' 
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De la gráfica de organización de la· compaPlfa se puede des
prender que dos ejecutivos claves (centra11zaci6n) manejan la· empresa, 
la cual se ha departamentalizado.·por áreas funciooales. Las fUncio-- · 

· nes y el número de personas que intervienen en. cada una de ellas, en.
lo general las detenninan el Director.General· y el Gerente General, y
posterformente, ya en lo particular,· lo hace el Gerente de cada depar
tamento. 

Y ,finalmente, eri cuinto • .la~obtencfón de créditos, serfa
lllÍS efectivo sf'·.~ecurriesen al PAr9 'debido a que los·intereses son me
nores y el DK>nto es tMyOr que en las instituciones bancarias. 
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Al tenninar el presente trabajo, el Gobierno Federal empezó 
. a llevar a cabo modificaciones que afectan -entre otros- a las Peque-

Has y Medianas Empresas, y es por ello que consideramos importante me!!_ 
ciona.r las más relevantes, como son: 

- Devaluación del tipo de cambio de nuestro peso con res
pecto al dólar, ya que el deslizamiento que era de 21~ -

diarios desaparece para d~r paso a una. fluctuación regi
da por la oferta· y la demanda.· 

- El d61ar controlado, que antes tambi6n se deslhaba 21t-. . . 
diarios, ac~ualinente es fijado por cOlllÚn acuerdo.de los-
principales. bancos del pafs. (Bani11ex, BancCllllr, ·s.rffn.~ 
Comer11ex, Internaciona 1, Somex). llldiante reuniones re! 
lizadas diariamente. 

- Se abren las fronteras a las exportaciones e importacio
nes, con. lo que se reduce el protecc1onislll0 a la indus-
tria ·mexicana. 

- Se incrementa el preció de los servicios de transp0rte -
. de carga lo que repercute en una elevación de los cos-
tos para las Pequeftas y Medianas Empresas. 

- Posible ingreso al r.An. 

··-·r. 
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