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INTRODUCCION

El presente cstudio cs el resultado de una inquictud que surgié en noso-
tros a rafz de los cambios que hemos observado cn los ¢ltimos aiios en la eco-
nomfa de nuestro pafs, en la cusl ha destacado singularmente la micro y
pequeiia industria como nuevos pilares del desarrollo y progreso del pafs.

En razén de lo antcrior nos abocamos a estudiar caracteristicas indivi-
duales de este tipo de empresas y muy en particular a la industria de la im-
presién y encuadernacion porque consideramos que este tipo de empresas en
especial representan la base sobre la cudl sc puede sustentar ¢l desarrollo
cultural del pafs y con cllo todo lo que trac como consecuencia: més cultura,
mayor ecducaci6n y por ende mayor progreso.

Los objetivos que nos preocupamos por alcanzar fucron:

Objetivo primario

Construir un modelo de cficacia organizacional, que sirva de gufay con-
tribuya al desarrollo de una microindustria de la impresién y encuader-
nacién, logrando la optimizaci6n de los recursos con que cucnta.

Objclivos sccundarios
- Identificar las caracteristicas de la microindustria y la problcmatica a la
que se enfrentan.

- Seiialar cuéles son los factores que provocan e inhiben el desarrollo y
crecimiento de la microindustria objeto de la investigacion,

Asf, este estudio se divide en tres partes. En ¢l primer capitulo se reficre
al aspecto teérico que sirve de referencia para realizar la investigacion de
campo posterior. En esta parte utilizamos técnicas de investigacion documen-
tales como libros, revistas, folletos y otras publicaciones que nos sirvicron pa-
ra obtener dicha informacidn. Se definen los conceptos de micro y pequeia
industria , segtin los criterios de varios organismos y autores de distintos paf-
ses, y sc explican las caracteristicas gencrales de las industrias micros y pe-
quefias en México, Ademds, se precisan los factores que intervienen en el
desarrollo de las mismas, los externos: econdmicos, politicos, sociales,cultura-
les, teenol6gicos y demogréficos, y los internos: actitudes y cultura organiza-
cional, entre otros.

Mis adelante se tratan especificamente los aspectos relacionados con la

industria de la impresion y encuadernacién, como son: evolucién cn México,
caracterfsticas y problematica.
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En la altima partc de este capftulo se cstablecen pardmetros de
referencia que sirven para la construccion posterior del modelo de cficacia
organizacional que sc propone como objetivo final de nuestro cstudio, como
son los conceptos de modclos y algunos cjemplos ya existentes,

En el segundo capftulo, se presentan los resultados de la investiga-
ci6n de campo realizada con basc en la informacién obtenida en el capftu-
lo anterior. En dicha investigacién sc recurrio a fuentes de informacion
primarias. Esto es, micro y pequefias empresas de la rama de la impresion
y cncuadernacion, utilizando para ello como instrumento de recoleccion
un cuestionario estructurado, mismo que pucde ser consuitado en el anexo
1 del presente trabajo.

Finalmente en el tercer capftulo establecimos un modelo no probado de
cficacia organizacional con la finalidad de proporcionar a las micro y peque-
fias industrias de la impresion y encuadcrnacién un instrumento que les ayu-
de a lievar una administracion més cficaz. Dicho modclo esta fundamentado
en todo el trabajo realizado en clpresente estudio,

Los probiemas a los que nos enfrentamos en ¢l transcurso del presen-
te estudio fueron la informacién no actualizada sobre algunos aspectos in-
vestigados, la desconfianza en los sujetos investigados y contradicciones
en la informacién proporcionada por los mismos. Sin embargo, estos obs-
taculos los salvamos, cn ¢l caso de la informacion no actualizada, median-
te la investigacién de datos suclios en diversas publicaciones, y en ¢l otro
caso, ¢l de la desconfianza de los sujetos investigados y de las contradic-
cioncs manifcstadas, lo selucionamos mcdiante charlas informales durante
la entrevista al momento de cerrar ¢l cucstionario y la observacion dirccta .
al personal e instalaciones de la empresa,

Bésicamente para la realizacién de nuestro estudio tuvimos dos limi-
tantes que aunque no fucron delerminantes, sf fueron causa de contra-
tiempos. El primero de cllos fué la falta de recursos cconémicos para
recalizar un estudio mas amplio y mis completo, cs decir, nucstra tesis limi-
ta su campo de estudio tnicamente al Distrito Federal, porque cn este lu-
gar se ubican el 95% dc! total dc las imprentas, pudiendo bicn realizarse
dada la magnitud de ésta cn otros estados de la Repablica. Igualmente im-
portante consideramos ¢l factor tiempo, si bicn, la importancia que ticne
nuestro estudio por la varicdad dc elementos a considerar y dada la ambi-
gliedad de la informaci6n obtenida nos vimos limitados cn este aspecto,
avocandonos a actualizar datos, lo cual provocé enormes cargas de trabajo
agotando cl tiempo asignado para su rcalizacion,
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La importancia de la industria de la impresion y encuadernacion radica
cn que sc caracteriza por ser una fucnte gencradora indirecta de empleos, es
decir esta rama realiza una funcién muy importante dentro de la socicdad ya
que en clla se basa la difusion de la comunicacién como cs la impresién de re-
vistas, folletos y perifdicos; asf mismo como difusor de la cultura al publicar
libros, manuales y demds textos que acrecentan cl saber, Sin pasar desaperci-
bidas debemos mencionar las industrias del papel, de las artes gréficas, de la
comunicaci6n y dc la cducacién, éstos son tan solo ejemplos a las cuales la in-
dustria de la impresion les otorga fuentes de empleo y cuya interrclacién au-
menta el desarrollo cultural de nuestra sociedad,
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1. CONCEPTO DE MICRO Y PEQUENA
INDUSTRIA

1. EN LOS ESTADOS UNIDOS

La Comisi6n para el Desarrollo Economico (1990), considera que una
empresa cs pequeiia si cumple dos o més de los siguicntes requisitos:

A) Gerencia independicnte (los gerentes suclen scr también los duciios),

B) Capital y propicdad. E! capital debe haber sido aportado por una
persona o por un pequciio grupo de personas. La pequeiia empresa de-
be ser propiedad de una persona o de un pequciio grupo de cllas.

C) Mcrcado local. El radio de accién de la pcqueiia cmpresa debe ser,
aunque no necesariamente, predominantemente lfocal.

D) Tamaiio relativo, La cmpresa cs pequciia cuando asi lo establece la
comparacién con otras unidades del mismo ramo, Cabe hacer 1a aclara-
cién que cs necesario dejar este patrén cn términos relativos, ya que cl
tamaiio dc las cmpresas varfa demasiado de un ramo a otro.

La Asociacion de Empresas Pequeias (Pickle, 1990), también de los Es-
tados Unidos, definc a la empresa pequeiia como "aquclla que posce cl duc-
fio cn plena libertad, mancjada auténomamente y que no ¢s dominante cn la
rama cn que opera”,

Barreyre (1985) explica que cn Estados Unidos las pequeiias empresas
"son aquellas en las cuales la propicdad del capital sc identifica con la dirce-
citn clectiva y responde a unos criterios dimensionales ligados a una caracte-
ristica de conducta y poder ccondmica”,

2. EN JAPON

Aunquc cn estc pafs asistico tampoco existe un criterio uniforme para la
clasificacién de empresas por su tamafio, su gobicrno clasifica a las cmpresas
por cl niimero de acciones nominales exhibidas como se detalla a continua-
cidn (Tokio Stock Exchange, 1991):

A) Pequefia empresa: se constituye con menos de 60 millones de accio-

nes,

B) Mcdiana empresa: se constituye con mas de 60 y menos de 200 millo-

nes de acciones.

C) Gran empresa: s¢ constituye con més de 200 millones de acciones.



3. EN MEXICO

En el caso de México, también prevalecen miltiples criterios, por cjem-
plo, Reyes Ponce (1985) considera que cxisten dos criterios para determinar
cl tamanio de 1a empresa, Tomando estos criterios, se concluye quc la peque-
fia empresa puede considerarse como la que de ordinario cuenta con un ni-
mero aproximado de 40 a 50 trabajadores y por lo menos tres grupos
fundamentales:

A) El destinado a la produccién de bicnes o servicios
B) El encargado de la distribuci6n, colocacién o ventas

C) El encargado de las funciones de finanzas y control

Adecmas cn clla cxisten uno o dos niveles de jefes, de tal mancra que las
6rdenes deben pasar a través de estos niveles,

Nacional Financicra (NAFIN, 1992) dcfine a la microindustria como: "enti-
dad ccontmica formada por un méximo de 15 empleados y cuyas ventas anuales
no sobrepasen las 110 veces cl salario minimo gencral anuvalizado para cl 4rca
geogralica A" y a la pequefa industria como: "aquella cntidad econtmica que
ticne de 16 a 100 cmpleados y cuyo monto anual de ventas es de hasta 1115 veces
el salario mfnimo general anualizado para ¢l drca geogréfica A"

Para la Secretarfa de Comercio y Fomento Industrial (1987), 1a micro in-
dustria cs aquella que ocupa hasta 15 personas, y la pcqucna industria cs la
que ocupa de 16 hasta 100 personas,

Para los efectos de esta investigacion y dada la subjetividad del con-
cepto estadunidense y su inaplicabilidad al contexto nacional, se utilizara
anicamente cl concepto de Nacional Financicra, ya que se considera es cl
més complcto y alil para cicctos del presente cstudio, y que clasifica a la
industria como siguc:

La microindustria ¢s aquclla que cucnita con un maximo dec 15 emplea-
dos y ventas infcriores a la cantidad de 110 veees cl salario mfnimo gene-
ral anualizado, correspondicntc al drca geografica "A"

La pequeia industria es la que cucnta de 16 a 100 cmplcados y sus ven-
tas no sobrepasan cl monto cquivalentc a 1115 veces ¢l salario mfnimo
general anualizado, correspondicate al drca geografica "A"



una micro o pequeda industria manufacturera se requicren cicrtas condicio-
nes que le permiten su supervivencia y desarrollo dentro del contexto ccon6-
mico del pafs. Esta clasificacion dc las empresas por tamaiio y por scctor se
dcetalla, en términos absolutos y porcentuales, en la figura 2,

FIGURA 2 ' Nimero dc empresas por scclor cconémico y tamaio
ESTRATO Nimcro de empresas Porcentaje
Manufacturera
Micro 115497 8.8
Pcqueiia 17,544 1.2
Mecdiana 2421 2
Grande 1,754 A1
Total 137,206 10.3
Coamercial
Micro 727,749 55.3
Pcquceiia 20,941 1.7
Mediana 897 07
Grande 240 02
Total 749,827 57
Scrvicios

Micro 389,652 30
Pcquena 19,205 1.5
Mcdiana 986 .07
Grande 37 .03
Toatal 410,214 316

Total dec empresas 1'316.952 100

FUENTE: INEGI, 1989

ITI. LA EMPRESA FAMILIAR

La empresa familiar pucde considerarse como “La organizacién que
ha cstado fntimamentc identificada por lo menos durante dos generacio-
nes con la familia y cuando csta relacién ha ejercido una influencia mutua
sobre la politica de la empresa y sobre los intereses y objcllvos de la fami-
lia" (Donnclley, 1974).

Estc tipo de organizacin prescnta las siguientes caracterfsticas, que se
pueden clasificar en tres grupos: dircecién de la empresa, el rol de la mujer y la
propicdad de la empresa las cuales sc deben considerar dada su presencia en la
cultura organizacional de un bucn niimero de micro y pequeiias cmpresas.



1. LA MICRO Y PEQUENA INDUSTRIA EN
MEXICO

La micro y pequeiia industria en México ticne una fucrte influcncia cn la
economfa nacional, Los ccnsos ecconémicos de 1988, sciialan que cxisten un
total de 1°316,952 empresas de fa inciativa privada, dc las cuales 19.6 % son
empresas familiares (véase FIGURA 1).

FIGURA 1 Clasificacion de las empresas por tamasio y constitucion
uridica
Socicdad
Estrato Familiar Saz‘g::in?: a"g:;;::ldc OTRAS
variable
Micro 42% 4% 15%. 3%
Pequeifia 8% 59% 0% 3%
Mcdiana 1% 50% 47% 2%
Grande 1% 371% 60% 2%
General 19.6% 49.5% _28.4% 2.5%

FUENTE: NAFIN, 1988

Como sc obscrva en dicha figura, un alto porcentaje de la micro y pe-
quciia industrias son de constitucion familiar (50%), y a nivel gencral (19.6%
de las cmpresas) se trata dc empresas familiares, por lo que ‘es conveniente
enlazar el cstudio de las micro y pequcias industrias con la cmpresa familiar
en un punto cspecifico. (Se debe notar que debido al anonimato de la consti-
tucién dc las empresas, -socicdad anénima, socicdad anénima de capital va-
riable, socicdad de responsabilidad limitada, ctc.- pucde aumentar ¢l
porcentaje mencionado de las empresas familiares),

Aslmismo, el 55% dec las micro empresas sc halla constituido como so-
cicdad an6nima y socicdad andnima de capital variable, lo cual no deja flamar
la atencién, ya que la tendencia en los distintos tipos de constitucién, excepto
cn fa socicdad an6nima, cambia de acucrdo al tamadio de la empresa; es de-
cir, # menor tamafio menor abligacion jurfdica y fiscal de la cmpresa, por lo
cual, ¢l porcentaje mencionado sc considera muy alto,

El 99% dcl total de las cmpresas se encuentran clasificadas en los ru-
bros manufacturero, comercial y de servicios (no financicros). La participa-
cién de la micro y pequeiia industria cn México sc concentra principalmente
cn las ramas comercial y de servicios (58% y 32% respeclivamente) y en la ra-
ma industrial s6lo un 10%, par lo que se podrfa deducir que para establccer



1. LA DIRECCION DE LA EMPRESA

A. La direccion de la mayoria de estas cmpresas no cuentan con conoci-
micntos basicos para llevar a cabo una adecuada administracién, ya que
comunmente sc trata de una administracion empfrica,

B. Existc un excesivo nepotismo en los niveles dircetivos y medios de 1a em-
presa, lo que coloca ala cmpresa en desventaja con respecto a sus competi-
dores, quicaes pucden clegir al personal idénco para cada puesto.

C. La rclaci6n familiar cs un facior, entre otros, para determinar la suce-
sién cn la direccion de la cmpresa, lo que provoca en ocasiones [riccio-
ncs cn la familia,

D. Las csposas o los hijos de los cjccutivos, presentes o pasados, forman
parte dcl conscjo de administracion,

E. La actuaci6n de un micmbro de la familia sc refleja, o sc cree que sc
refleja sobre la reputacion de la empresa, independicntemente de la co-
nexion formal con la gerencia.

F. La posicién del funcionario familiar cn la empresa, influcncia su posi-
ci6n dentro de la familia,

2. ELROL DE LA MUJER

A. El trabajo de la esposa, en la mayorfa de los casos, s¢ considera ape-
nas como una "ayuda”, que no madifica los roles y comportamicntos fa-
miliares, ignorando su potencial de desarrolio dentro de la empresa.

B. En los casos cn quc la mujer iniciara un negocio, y éste prosperara, s
usual que los familiares cercanos (esposo o hijos) sc hicicran cargo del
negocio y 1a csposa tomara nucvamente su lugar dentro del hogar,

3. LA PROPIEDAD DE LLA EMPRESA

A. Los valores institucionales de 1a empresa, cstén identificados con una
familia, ya sea cn publicacioncs formales de la compaiifa o cn las tradi-
ciones informales dc la organizacién,

B. La tendencia del propictario a no distinguir cntre la propicdad y la
dircceitn de la empresa, ya que ésta no sc ve como empresa en busca de
oportunidadcs para un desarrollo, sino con un sentido patrimonial o pa-
triarcal en la familia, lo quc provoca divergencias entre los objctivos fa-
miliarcs y los de la empresa,



C. El propictario comunmente confunde la rentabilidad de la empresa
con la remuncracién que debe percibir, ya que ésta con rclacién al tra-
bajo/salario ticnde a distorcionarse cn dos sentidos: sc sobrevalda cl sa-
lario de los familiarcs, o bien, sc sacrifica por ¢l simple hecho de ser
familiares,

En cstas organizacioncs, 1a familia forma partc dc la cmpresa y viscover-
sa, por lo que constituycn una cultura organizacional suf genenis quc cs nece-
sario cstudiar, ya quc ain dentro de esa unidad que forma ecmpresa y familia,
cxisten problemas y circunstancias que afcctan las rclaciones familiarcs y con
cllas el desarrollo de la empresa. )

IV. EL AMBIENTE DE LA EMPRESA

Las organizacioncs necesitan responder a las accleradas transformacio-
nes que se producen cn su entorno. Todos los cambios afectan en mayor o
menor medida su cstructura, conducta y desempeiio. Estos fenémenos sc ca-
racterizan por tener su origen cn causas independicntes de lag decisiones de
fa entidad, lo cual le permite hacer poco o nada para cambiar dichas fucrzas,
Todo lo anterior conforma su ambicote.

Estc ambicnte s¢ puede subdividir en dos grandes subsistemas: ¢l macroam-
bicate, que influye de mancra indirecta en sus actividades, y cl ambicnte especifico
quc la afccla directamente (véasc figura 3), los cuales sc analizan cn seguida.

V. FACTORES DEL MACROAMBIENTE DE LA
EMPRESA

1. LA ECONOMI{A

Uno de los factores primordiales que intervicnen en mayor grado cn ¢l
desempeiio de cualquicr industria, es ¢l factor cconémico. Actualmente cste
factor ha superado la grave crisis por la que atraves6 en afios anteriores, Se
ha logrado estabilizar la cconomfa y sc ha rcducide la inflacién a cifras de
tres a dos digitos, y sc espera que este afo sc reduzca a niveles del 7%, es de-
cir, de un sélo digito similarcs a las principales cconomfas dc los pafses indus-
trializados, todo csto buscando consolidar un madclo de cconomfa abicrta
quc permita una sana integracion a la cconomfa mundial,

La recesién econdmica que vive Estados Unidos afecta la situacién cco-
némica de nuestro pafs, lo cual sc liga a la crisis dcl la economfa nacional, ya
que ¢l mercado interno se cncuentra contrafdo por los bajos salarios, una in-
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flacién apcnas controlada y una economfa subterrénca que no solo ha permi-
tido compensar los niveles de desempleo, sino que ademds no participa con
sus recursos para ¢l financiamicnto de la cconomia nacional. !

Sin embargo, para los microindustriales, ¢l panorama que enfrentan no
es nada alentador, debido principalmente a las altas tasas de interés que cobra la
banca mexicana por los créditos otorgados a la micro y pequeiia industria como
resultado del incremento en la captacion de dincro y ¢l aumento constante
quec sc registraba en el nivel de los CETES a 28 dfas, las tasas de interés osci-
laron entre un 39% anual cn 1991 y en 1992 descendi6 a 16% en promedio.

Los empresarios solicitan financiamicnto principalmente para la rees-
tructuracion de su mercado, cs decir, para ampliar su potencial de crecimicn-
to y cn ocasiones para salvar una situacién de falta de liquidez, y sin cmbargo
no rcciben los préstamos debido a las condiciones de tamafio o jurfdico-lcgal
en que se cncucntran, o porque no saben como llenar los tramites de solicitud
de créditos. El resuitado pucde traducirsc cn relaciones capital/trabajo tan
bajas como para gencrar una productividad laboral insignificante.

Sin cmbargo, también cxisten otras razoncs por las cuales los micro y
pequeios cmpresarios no recurren a los créditos que otorga la banca de de-
sarrollo. En la figura 4 sc presentan las citadas con mds frecuencia,

FIGURA 4 Razonces por las cuales los micro y pequefios cmpresarios
no recurren alos créditos
Causas Porcentaje de las empresas
cncucstadas

Desconocia su existencia 10.6 %
Desconocfa tipos de créditos que sc 104 %
otorgan

Trémites excesivos 154 %
Intereses clevados 11.5%
No s¢ le considera sujcto de crédito 43 %
Otras 478 %

FUENTE: NAFIN, 1988

En 1992, Nacional Financicra destinéd méas de N$ 150 millones a
cstc cstrato de la industria para modernizar su tecenologfa, ¢l cual
resultainsuficicnte para los requerimicntos de los micro y pequciios
industriales.



La micro y pequeiia industria cs tipicamente intensiva cn mano de obra,
pero las distorcionces inducidas por ¢l gobicrno acentdan a menudo, la poca
intensidad de capital con cfectos indescables sobre la eficacia y niveles de in-
greso.

2. MARCO JURIDICO

Otro factor del macroambiente es el aspecto legal, en donde se incluyen
Tas consideraciones constitucionales, naturaleza del sistema legal, jurisdiccio-
ncs de las distintas dependencias gubernamentales, asi como leyes especificas
accrca de la formacion, tasas impositivas y control de las organizacioncs.

Debido tanto a la falta de recursos financicros como de capacidad
dc gestién, a lo que habrfa que sumar ¢l cfecto inflacionario, la micro y:
pequeiia industria cucnta con cquipos totalmente desgastados adcmés
dc obsolctos y, lo que cs peor, no ticne ninguna opci6n para renovarlos,
por lo tanto su cficacia productiva ha ido disminuyendo y su producti-
vidad cs baja.

La micro y pequciia industria ha carccido dc total soporte cn lo que se
reficre a la disponibilidad dc recursos financicros; fa banca no accede a las
nccesidades reales de los requerimientos de dichas industrias , ya que hoy por
hay esté al servicio de las grandcs industrias.

En lo que sc reficre a recursos téenicos, tienen poco acceso por que no
son clicntes atractivos para las provecedoras, y por si fucra poco, sc les crean
marcos regulatorios .

La micro y pequeiia industria se han convertido en los grandcs capacita-
dores del empleo, sin embargo no pucden sostenerse por largo plazo, ya que
ticnen una gran rotacién de personal (Para emprender, 1991),

Estas industrias antc la apcrtura comercial, enlrentan grandes obstdcu-
los a vencer, algunos de cllos son: la teenologfa (fuctor que sc analizard més
adclante), la falta de capacitacién ¢ informacién para saber fijar cstratcgias y
su vulncrabilidad extrema dchido a su tamafio y estructura,

Para alcanzar los niveles de competitividad requeridos por ¢l mercado,
¢s nceesario modernizar la infracstructura cxistente, ofrecer alta calidad cn
los productos, precios competitivos ¢ innavaciones constantes. Esto significa
un compromiso que debe llevarse a cabo a la mayor brevedad. Sin cmbargo,
la situaci6n es poco alentadora y ponc de manificsto que los esfucrzos que
tendrd que realizar serdn muy grandes.
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3. LA TECNOLOGIA

Un tercer factor que afecta con gran fucrza cs la tecnologfa, refiriéndose
al nivel de adelanto cientifico y tecnoldgico en la socicdad, incluyendo la base
fisica (plantas, equipos, instalacioncs) y la base de conocimicntos de la tecno-
logfa. Puede afirmarse quc sc trata del grado en cl que la comunidad cien-
tifica y tecnoldgica es capaz de desarrollar nucvos conocimicntos y
aplicarlos.

Es de preocuparse que la mayor parte de la tecnologfa utilizada por
la cmpresa mexicana cs nortcamericana. Este alraso tecnoldgico c indus-
trial, provoca una mayor dependencia de fa teenologfa extranjera, formén-
dose asf un cfrculo vicioso,

A cste respecto es muy importante resaltar los comentarios que
proporcionan los Laboratorios Nacionales de Fomento Industriales
(Solleiro, 1992):

A. Las industrias con participacién cxtranjera presentan un grado de ma-
durez tecnol6gica mayor que las nacionales (micro, pequeia y mediana).

B. En las industrias nacionales no existc una cstrategia explicita de cam-
bio tecnolégico.

C. El nivel de conacimiento de tos instrumentos de fomento al desarro-
Ho teenolbgico cs bajo.

~ D. En México prevalece la opcion de compra més que de desarrollo
tecnol6gico.

En la mayorfa dc las pcquefas y micros industrias, tanto la tcenologia de
produccién como la administracién son ohsolctas, Actualizarla requerirfa
contar con recursos ccondmicos que no ticncn, y con herramicntas de desa-
rrollo organizacional adaptadas a sus propias nccesidades y caracteristicas
(Rodrigucz, 1989).

4, LA POLITICA GUBERNAMENTAL

E! cuarto factor a considerar ¢s la politica del estado, es decir, la linca o
directriz que siguc ¢l gobicrno durantc su gestion, Esta dircetriz sc encucntra
plasmada cn cl Plan Nacional de Desarrollo 1988 - 1994, quc marca las pau-
tas a scguir en la conduccion de la cconomfa nacional, de entrc las cuales des-
taca una politica de apertura ccondmica, de donde surge el Tratado de libre
Comercio (TLC) entre México, Estados Unidos y Canada,
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El TLC har4 que las micro y pequciias industrias especificamente y
las industrias cn gencral, se enfrenten a un cscenario comercial de cambio
impactante, puesto que éstas nunca sc han enfrentado a una situacion de
tal magnitud y trascendencia,

Otro de los factores inherentes al TLC quc afecta sobretodo a fa mi-
cro y pequeiia emprcesa cs concepto de calidad, cl cual sc mencionard miés
adclante.

Desgraciadamente, ¢n la empresa mexicana no existe una conciencia de
calidad, ya que la competencia nacional nunca ha sido un valor central ni
tampoco bicn reconacido.

Esta nucva compctencia a que sc enfrenta la industria mexicana, sc vucl-
ve sumamente importante para ascgurar cl desarrollo de la micro y pequefia
cmpresa, Lamentablemente, cste factor de calidad va ligado ntimamente al
factor tecnol6gico de la empresa en cuestion,

5. LA POBLACION

Un factor més dcl macroambicnte que afectan indircctamente a la cm-
presa cs cl demogréafico, ya quc éste describe la naturaleza de los recursos hu-
manos disponibles en la socicdad: su ndmero, distribucién, edad, sexo, cte.

Dentro de cste factor sc analiza la poblacién cconémicamente
activa (PEA), cs decir, la poblacion cntre 12 y 65 afios quc aporta su
trabajo a la cconomia def pafs y que ticne una ocupacién remuncrada
cn cl momento del censo. En la figura 5 sc indica la poblacién ccon6mi-
camente activa,

FIGURA 5 Poblaci6n rf-com‘.:micarucmc activa a niycl nacional
(las cantidadces se cxpresan cn miles)
1970 1980 1990

Poblacién total 48'225 66'847 81'250
Poblacién entre 12 v 65 afias 12°910 47214 55914
PEA 12’424 22'066 24'063
Porcentaje de la PEA dc la

poblacién total %% B% 30%
Porcentaje de la PEA de la

poblacién entre 12 y 65 afios 96% 47% 4%

FUENTE: Elaborado por los autores con datos del INEGI



Como se pucde apreciar cn la figura 5, la PEA representa un porcentaje
que podrfa considerarse constantc, sin cmbargo sc abserva un descenso del
porcentaje de la PEA cn relacion con la poblaci6n entre 12 y 65 afios por cau-,
sas no especificadas y que afecta al resto de la poblacién, debido a que cada
vez, un mayor nimero de personas en edad de trabajar no tienen una activi-
dad remunerada, indicando de csta mancra el alarmante aumento del desem-
plco y subempleo durantc las GHtimas dos décadas.

VI. FACTORES DEL AMBIENTE ESPECIFICO DE LA
EMPRESA

Como se indico en la figura 3, en ¢l ambiente cspcclf‘co que rodca a
la cmpresa, se incluyen los fuctores externos que intcrvicnen dircctamente
cn las actividades de la empresa, cntre los cuales destacan por su importan-
cia los cnumcrados a continuacion.

1. LOS PROVEEDORES

Estos constituyen ¢l primer factor quc intervienc cn las actividades de la
empresa, Estos proveedores de biencs y servicios deben cumplir con los cs-
tandarcs dc cantidad y calidad que fije la empresa, a un precio justo y cstar
disponibles cuando sc necesiten. Cuantos més proveedores ienga una organi-
7acién para un insumo cspecifico, serd menor la influencia que el proveedor
pucda tener sobre la empresa,

2.LOS CLIENTES

Quizas cl factor mas importante sca ¢l que sc reficre a los clientes, ya
que son éstos los que ahsorben la produccion de Ia cmpresa. Al igual que cl
factor anterior, entre més clicnles posca una empresa, meror seréd cl impacto
de cualquicr clicnte sobre la ecmpresa, Cabe mencionar que un clemento im-
partante ¢s ¢l concepto de calidad cf cual cs determinado por este factor jun-
to al factor competencia, determinando ast 1a calidad del producto o servicio
quc debe ofrecer la empresa,

“3. LA COMPETENCIA

No menos importante resulta ser ¢l factor referente a la competencia, cl
cual representa una importantc fucrza ambicntal que las organizaciones de-
ben abscrvar y estar listos para responder, ninguna organizacion pucde per-
mitirse ignorar a los competidores dircctos o indircctos ya que este descuide
pucde pagar un precio muy alto, Este factor cstd compucsto por todas aque-
llas cmprcesas que suministran ¢l mismo satisfactor o un sustituto del mismo.
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4. REGULACION GUBERNAMENTAL

Otro factor del ambicnte especifico es la reglamentacién del estado
para regular las actividades de cicrto tipo de cmpresas, ya quc éstas cucn-
tan con una reducida capacidad dc gestion y organizacion y se cnfrentan a
la complejidad de tramites y reglamentos para su instalacién, operacién y
acceso a incentivos.

VII. FACTORES INTERNOS DE LA ORGANIZACION

Como se indica cn la figura 6, los factores intcrnos de una cmpresa se
pueden clasificar segiin ¢l subsistcma a que pertenezean: estratégico, coordi-
nador y operativo, cada uno de los cuales sc analizard a continuacién.

1. SUBSISTEMA ESTRATEGICO

Estc subsistema cst4 formado por los niveles directivos de la organiza-
cién, cn donde inciden los factores cultura organizacional, la capacidad de
gestion y el nivel educativo de los dircetivos, mismos que se describen a conti-
nuacion,

A. La cultura organijzacjonal
a) Nociones generales

Uno de los factores que intervienen cn el desarrollo de una micro o pe-
queiia industria es su cultura organizacional y sc trata de un clemento interno
que afccta la buena marcha de 1a misma.

Por cultura organizacional sc enticnde: "La teorfa de la cultura orga-
nizacianal concibe a cualquicr organizacién como un sistema cultural inte-
grado por un conjunto de valores y creencias que comparten las personas
que pertenecen a él, por una infinidad de manifestaciones culturales, cs
decir, de formas cn las que esos valores y creencias se expresan y reflcjan”
(Rodrigucz, 1989).

Lo anterior significa, que todo lo que una organizacién es y hace, se
cncuentra fundamentado cn su sistema de creencias (ideas o proposicio-
nes consideradas como cicrtas) y de valores (aquéllo que ¢s importante
para la misma).

El ser toda organizaci6n un sistema cultural o un sistema bésico de va-

lores y creencias, y por lo tanto considerarse como un sistema abicrto, es de-
cir, que actia y se interrelaciona con su medio ambicnte, mantenicndo un
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constante intercambio de informacién, cnergfa, matcriales y personas con su
entorno, trac cansigo ¢l que muchos de los valores y creencias que se mani-
ficstan dentro de la organizacion, coincidan con aquéllos que prevaleeen cn
su cntorno, en razén de que se deriven de cstos altimos.

De lo anterior puede afirmarse que una organizacién tendrd su propia
cultura que la distingue dc las demds, pero asf mismo tendré rasgos culturales
que comparte con las otras organizacioncs que pertenccen al mlsmo suprasis-
tema cultural (medio ambiente o socicdad).

La cultura organizacional ¢s por tanto, producto del sistema de valores y
creencias imperantes en ¢l ambicntce, asf como dc las situaciones especificas
quc las organizaciones han tcnido que sortcar, '

b) Funciones

Una cultura organizacional ticnc como funcioncs, scgin lo seialado por
Ambrosio (1991), las siguicntes:

- Difcrenciar una organizacion de otras

- Proporcionar y desarrollar en los micmbros de la organizacién un sen-
timicnto de identificacion

- Facilita canales de convergencia entre los distintos intereses individua-
les de cada micmbro dc la organizacitn

- Conslituye un clima dc "ayuda" a los micmbras de la organizacién "faci-
litdndolcs’ estereotipos sobre lo que dehen decir y hacer, en ¢l marco de
un sistema social estable

¢) La cultura organizacional mexicana

Los principalcs rasgos caracterfsticos de la cultura organizacional mexi-
cana, cn la micro y pequciia industria, scgiin Rodrigucz (1989); sc anotan cn
seguida,

Las organizacioncs ticnen por lo gencral una marcada rigidez cstructu-
ral, caracterizada por una fuerte concentracion del poder de la autoridad,
por la centralizacién cn fa alta direecion de la toma de decisiones y por un
exceso de control sobre las actividades del personal

El liderazgo s predominantemente autocrdtico, por lo que sc concede

una gran importancia a la jerarquia y a la disciplina. Asfmismo, cl trabajo en
equipo y la participaci6n del personal, atin en asuntos que competen dirccta-
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mente a sus funciones y responsabilidades, se dan muy raramentce, ya quc im-
peran cf individualismo y la hisqueda de méritfos personaies. Este esquema
trac como consccucncia natural que la creatividad dc 1a gente  sc encucntre
incxplotada. '

La plancacién cst4 rescrvada a un sclecto grupo de personas, no cs sis-
temitica y ests enfocada cn la mayorfa de los casos a corto plazo, lo que pro-
vaca quc los programas cstablccidos muy pocas veces se cumplan como se
habfan previsto, y por lo tanto, que sc vean altos niveles de improvisacion,
Asf, fa teenologfa administrativa cs muy primitiva, por lo que en muchas cm-
presas cxiste un considerable rezago cn la aplicacidn de herramicntas avanza-
das o heterodoxas. Finalmentc, s¢ carcee de un compromiso de calidad (otal
en los productos o servicios, lo que provoca una falta de competitividad de la
empresa en ¢l mercado

Todos estos eclementos de la cultura organizacional, aunados a un cono-
cimicnto insuficicnte del mercado, hacen que Jas respucstas a las demandas y
a las oportunidades del medio ambicnte sca lenta, cxcepto cuando cs fa cipu-
la de la organizacién {a que est4 interesada cn quc esta respucsta se agilice.

No sc obtuvieron estadisticas al respecto, pero se considera que cs muy
reducido el nimero de micra y pequeiias cmpresas quc pasan de la preocu-
pacifin por crecer y ser exitosas cn mercados cada vez més competitivos, a un
aniilisis honesto y fundamentado de sus creencias, principios, valores y practi-
cas empresariales, para finalmente disciiar sistemas y cstructuras que ascgu-
ren cl buen desempeiio de toda la organizacitn,

De Jo anterior se puede ver que ¢l modelo mexicano burocrético
de organizacién s autoritario en ¢l caso de las cmpresas micro, peque-
fas y medianas, o bicn, mecanicista (derivado de las teorfas organizacio-
nales de Taylor, Fayol y Wcher), También hay que sciialar que scgin
Serralde (1989), "la organizacién mexicana cs tan rigida como Ja nortea-
mericana o curopea, padece los mismos defectos y goza de los mismos
atributos, teniendo ademds pcculiaridades que le den grados de liber-
tad cn mcdio del estatismo que supone la organizacién burocrética, mis-
mas quc son impulsadas por la inclinaci6n a las rclacioncs informales
como recurso para aminorar las presiones a través de pactos personales,
por cl inagotable y a veces incxplicable repertoria de improvisacién, por
fa notable capacidad dc adaptacién y por la indiscutible fidclidad”,

Las organizacioncs mexicanas cn gencral s¢ cnfrentan ante un dilema:
para sobrevivir deben ser competitivas, y para ser competitivas deben llevar a
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caho una revoluci6n cultural en cllas mismas, ¢l problema radica en que los
mismos clementos de csa cullura inhiben csa revolucidn, con una posicion
tradicionalista y temerosa de los cambios,

Con el TLC, la interaccion entre las empresas nacionales y las esta-
dunidenses, cn cualquicra de sus modalidades dara a las cmpresas mexica-
nas la oportunidad de conocer realmente otras modalidades o estilos de
operacién, Los empresarios mexicanos posiblemente llegaran a familiari-
zarse con otros tipos de cultura organizacional y verén la practica de otros
valores organizacionalcs aprendidos basicamente a través de la cxperien-
cia dirccta, requiriendo de mucho csfucrzo para lograr asimilarse.

En la actualidad, con un escenario mundial cada vez mas ca6tico y
desconcertante, las micro y pequefias cmpresas de nuestro pafs tendran
que generar una scric de cambios organizacionales internos, incluyendo su
forma dec "ver 1a vida" para lograr adaptarse o cn su caso sobrevivir cn cl
aucva panorama que se avecina, De que sc logren adaptar dcpcndcré su
supervivencia, y las quc no lngrcn adecuarse a las nucvas cmgcncnas verédn
comprometida su pcmancncia cn ¢l mercado,

B. Capacidad de gestién

Otro de los factores internos cs la capacidad de gestion y cxpericncia,
En la figura 7 s destaca que, cn su mayorfa, las cmpresas mexicanas carceen
de expericencia cn cl entorno comercial internacional, por no decir que su ex-
pericncia cs casi total cn los mercados propios (S4nchez, 1992).

Ambito geografico de las ventas de la industria
FIGURA 7 mﬂuf: cturcra a nivel nacional par tamafio dc la empresa

Tamado dec la cmpresa Ventas nacionales Ventas al extranjero
Micro 999%, 1%

Pequcia 97% ) 3%

Mcdiana 92% 8%

Grande 93% 1%
Promedio 91% 3%,
FUENTE: NAFIN, 1988
C. Nivel ed . le los di .

Un tercer factor que va aunado con cl anterior s ¢l académico. Aunque
no s¢ cucntan con datos precisos para sustentarlo, se considera que cn las or-
ganizacioncs mexicanas cxistc un bajo nivel cducativo del micro y pequedo
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empresario, que sc traduce en una mala administracién, aumentando los cos-
tos de operacion, produccién, financicros, cte. Convirténdose asf cn probie-
mas insalvables por la organizacién, dado cl desconocimicnto de las téenicas
o medidas adecuadas para resolverlos. .

Uno de los mas graves problemas quc poscen la mayorfa de los microy
pequeiios empresarios, ocasionado tal vez por cl bajo nivel académico, cs su
incapacidad dc ver a 1a empresa como la suma de un conjunto de partes in-
dispensables unas de otras, es decir, con un cnfoque de sistemas, dado que
prevalece la visién de resaltar la importancia de un drea sobre otra.

2. SUBSISTEMA COORDINADOR

Este scgundo subsistcma los constituyen los niveles medios de la organi-
zacion cn dondc sc manificstan los factores: tecnologfa administrativa y la ex-
pericncia laboral de fos emplcados, éstos se describen enscguida.

A. Tecnologfa administrativa

Como primer factor se menciona ¢l de la teenologfa administrativa que
incide fucrte y dircctamente en ¢l desempceiio de las actividades de la empre-
sia. En cl caso de las cmpresas mexicanas csta tecnologfa cs obsoleta, con tée-
nicas y herramicntas administrativas poco clicicnies o inadccuadas para las
operaciones de la empresa,

B. Experiencia laboral de los empleados

Un factor igualmente importantc es la poca expericncia laboral de una gran
cantidad de trabajadorcs de este nivel, que aunado al lactor anterior provoca inefi-
cacia cn las actividadces de la empresa, mala coordinacion y supervisién,

3. SUBSISTEMA OPERATIVO

El subsistcma operativo csté constituido por los nivcles bajos de 1a orga-
nizacion, cn donde sc manificstan los factores como la capacitacion, ¢l nivel
cducativo de los trabajadores y 1a actitud del personal, counciados a conti-
nuacion,

A. Capacitacién

Un factor importante que sc presenta cn este subsistema cs la capacita-
citin de los recursos humanos. En las micro y pequciias empresas, este factor
cs descuidado por la dircccién de la empresa (véase figura 8) siendo que re-
viste una gran importancia para ¢l desarrollo de la organizacion,



Empresas que brindan capacitacitn a nivel nacional por

FIGURAS -
tamafio dc la empresa
Tamaio dc la cmpresa Parcentaje que brinda capacitacién
Micro 30%
Pcquciia 53%
Mediana 16%
Grande 85%
Promedio 41%

FUENTE: NAFIN, 1988

B. Nivel educativo.de | baiad

Un factor més quc sc presenta cn cste subsisiema cs el nivel cducativo
del trabajador, cl cual afecta al buen desempeiio de fas actividades del perso-
nal de este nivel, dadas las diversas deficiencias que pueden surgir, por cjem-
plo, de comunicacion, comprensién, incapacidad de ascenso en ¢l centro de
trabajo, etc. Esta deficicncia pucde verse a nivel nacional yen ¢l D.F. enla fi-
gura 9, sin contar con ¢l bajo grado de cstudios del resto de las personas que
saben leer y escribir,

Poblacién analfabeta de 15 afios y mas a nivel nacional

FIGURA 9 cncl DF. (19):)0) Y
Pablacién de _+ 15 afios Analfabetas %

Nacional 49'610,876 6'161,662 124
D.F, 5'697,831 227,608 4

FUENTE: INEG]I, Censo general de poblacién y vivienda, 1990

C. Actitud del personal

Un factor determinante que sc presenta también en cste nivel, cs la
actitud de los trabajadores, conceptualizando a ésta como ¢l conjunto de
manifestaciones, (avorables o desfavorables respecto a objctos, personas,
cventos o circunstancias, de una persona, las cuales pucden incluir aspec-
tos de satisfaccién, compenciracién o compromiso para con otras perso-
nas, circunstancias, ctc. Sc considera muy importante este factor, dada
la influencia que ticne en cl desempefio arménico y correcto de las acti-
vidades de toda la empresa.

En los subsistemas operativos de las micro y pequefas empresas mexi-

canas, subsistc la actitud individualista cn donde no sc cncuentra una actitud
dc cooperacién ni espiritu de cquipo tan nccesario en las micro y pe-
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queiias empresas. Sin embargo, csta actitud individualista cs caracteristica de
la cultura mexicana, buscando sicmpre cl reconocimicnto personal, la cual in-
fluyc cn la empresa, para lo cual cs necesario implementar téenicas de moti-
vacion y sensibilizacién que contrarresten csa influencia cxterna,

VIII. LA MICRO Y PEQUENA INDUSTRIA DE LA
IMPRESION Y ENCUADERNACION EN MEXICO

1. EVOLUCION
A. Entorno econémico

Desde la década de los treinta y hasta los scsenta, el crecimicnto de la
cconomfa mexicana fuc de aproximadamente dc un 6%, sostenido durante
mas dec 40 aios. El crecimicnto del mercado doméstico basado cn la sustitu-
cién de importaciones y el incremento del ingreso per cépita parcefa una for-
mula de éxito total,

Sin cmbargo, hacia finales de este periodo, dicho modclo cconémico sc
debilité principalmente por tres causas:

a) La alta concentracién de ingreso con su consiguicnte injusticia social

h) La dcbilitacién de una industria oligopolizada y sabreprotegida que
falla al innovar y desarrollar praccses y/o mercados

c) El gobicrno oricnta su enfoque y su inversién hacia diffciles c infruc-
tuosos programas cn bisqueda de una mayor justicia distributiva descui-
dando cl apoyo al crecimicnto ccondmico

Micntras que ¢l petréleo consiguc salvar los aios sctenta, la cnorme cx-
pansién del gasto piblico y la sobreoferta petrolera de 1981-1982 conducen
incvitablemente a la crisis cconfmica que tanto dai6 a México y a sus ciuda-
danos: una inflacién galopantc, devaluacioncs, fuga de capitales, etc, que ca-
raclerizan ¢l principio de la década de los ochenta,

El ingreso de México al GATT en 1986 abre las oportunidades de
inversion para ¢l scetor industrial, La gradual reduccion de tarifas y la
casi climinacién del requisito de permisos de importacién permite nue-
vamente la inversién en cquipo y maquinaria,

L
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B. Elsector gréfico

El crecimiento del scctor grafico a nivel nacional durante la dltima
década ha sido de 5400 industrias cn 1981, a 8250 cn 1991, Micntras cn
Estados Unidos, Asia y Europa préacticamentc desaparcce la tipografla
clasica, cn México siguc creciendo con més de 1000 imprentas registra-
das de 1985 a la fecha cn la Camara Nacional de de las Artes Gréficas
(CANAGRAF, 1992).

a) Tecnologfa

Desafortunadamente este crecimicnto se basa en gran medida de
la importacién dc maquinaria y cquipos usados dc Estados Unidos y
Europa, de los cuales sc estima quc més del 50% dc 1a importacion de
éstos son descchados por las cconomfas del lamado primer mundo. En
la figura 10 sc dctalla el origen de la tecnologfa utilizada por la indus-
tria de la impresion y cncuadernacion.

FIGURA 10 Origen de la'tccnnl.ogfa utilizada cn lz! industria de la
impresidn y encuadernacion
Tipo de 1 Fabricantc Fabricante
acmpresa o .
tecnologla nacional cxtranjero
Proccsos
productivos 44 % 0% 6%
Disciio de 6% 16 % 8%
equipos
Disciio de
productos 58 % B % 4%
Control de
calidad 80 % 15% 5%

FUENTE: NAFIN, 1988

b) Tamaiio de las organizaciones

La cstructura porcentual de fa industria de la impresi6n y cncua-
dernaci6n a nivel nacional, por tamadio dec la empresa sc ilustra en la fi-
gura 11, en donde sc¢ pucde obscrvar que un gran porcentajec de csta
industria (89%) sc trata dc micro y pecquefias cmpresas, con lo cual re-
salta su importancia dentro de la cconomfa y del pmduclo interno bru-
to (PIB) dc la industria,
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Ventas de la Industria de la Impresiéon y Encuadernacion
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Cifras Presentadas a pesos constantes (1987=100)
FUENTE: Elaborado por los autores con datos del INEG!
FIGURA 13



FIGURA 11 Estructura pnrccnl.ual dela indt{suia dc la impresién y
gncuadernacion por tamafio de la empresa ‘
Micro, Pcqucia Mcdiana Grande
43 % 46 % 8% 3%

FUENTE: NAFIN, 1988

¢) Balanza comercial

En la figura 12 sc presenta un comparativo de 1a balanza comercial defi-
citaria, cn cl rubro de la industria de la impresién de 1980 a 1990,

. Balanza comercial de la industria de la impresion
FIGURA 12 (cifrzﬁn milloncs dg}E@ o

Afio Importaciones Exportaciones

80 97,047 50,267

81 134,403 46,523

82 95,905 40,437

83 23,065 23,758

84 34,104 22,446

85 57,906 22,211

86 68,664 27,085

87 40,635 26,881

88 50,049 27,883

89 82,074 31,110

90 111,847 35,104

FUENTE;: INEGI, ESTADISTICAS DEL COMERCIQ EXTERIOR, 1991

d) Ventas nacionales

En la figura 13 sc cncucntra ¢l comportamicnto de las ventas dc la in-
dustria de la impresion y cacuadernacién, que cn los Gltimos 5 afos, ha teni-
do un aumento de aproximadamente 4.73% anual, (incluyc todos los
cstratos), Asimismo, sc mucsiran cstas mismas ventas deflacionadas, compa-
rindose ambas y observando una disminuci6n rcal de Jas ventas de csta in-
dustria, lo cual es muy grave. '

¢) Concentracidn geogrifica de las ventas

El 4mbito geografico de las ventas de fa industria de la impresion y en-
cuadernacion sc concentran en ¢l D.F,, segin sc detalla en la figura 14,
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FIGURA 14 Ambito gcogréﬁco'dc las ventas de Ia. industria dc la
1mnrcst(m , y encuadernacién
Encl Distrito | En los cstados de .
Fedceral la Republica En cl cxtranjero
Estructura
porcentual de las 90.3 % 92 % 0.4 %
venlas

FUENTE: NAFIN, 1988

f) Canales de comercializacién

Estas ventas se realizan por diversos canales de comercializacion,
los cuales sc detallan cn la figura 15, siguicndo una estructura porcen-
tual, segdn cl tamafio de la empresa y ¢l canal utilizado. Sc destaca que
las micro y pequcfias empresas se concentran principalmente cn las
ventas al productor, al distribuidor y al consumidor, con aproximada-
mente ¢l 86% del total,

Canales de comercializacién de la industria de la
FIGURA 15 impresian y encuadernacion en el D.F. por tamafio de
cmpresa
Tamaio |Productor| Bistribuidor | Mayorida{ Minorista| Consumidor ] _Otros
Micro 25 1" 6 S 50 3
Pcquciia 36 18 9 3 31 3
Mcdiana 21 28 13 5 0 2
Grande 25 25 4 25 21 0

FUENTE: NAFIN, 1988

g) Canales de compra

Las compras cfectuadas por csta industria las rcaliza por diversos cana-
Ies, los que sc scialan cn la figura 16, porcentualmente, por tamafio de la cm-
presa y por canal de compra,

Como cra dc csperarsc, las micro cmpresas no tienen mucho acceso a
los productares dircctamente, por lo que 1a mayor parte de sus compras las
hacen con distribuidores. Ohsérvese que lo contrario ocurre con las grandes

organizacioncs
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Canalcs de compra dc 1a industria de la impresion y

FIGURA 16 e¢ncuadernacién cn ¢l D.F. por lamaiio dc cmpresa
- i
Tamaio | Productor | Distibuidor | Mayorista | Minorista Qtros
Micro 18 63 17 2 1]
Pequefia 40 51 8 1 Q
Mcdiana 68 24 8 1 1]
Grande 79 19 1 1 0

FUENTE: NAFIN, 1988

h) Dificultades para adquirir materias primas

Entre las dificultades que ticnce 1a industria de la impresi6on y encuader-
nacidn para rcalizar las compras dc matcria prima, destacan las mencionadas
cn la figura 17, cn una cstructura porcentual por tamafio de la empresa y tipo
de problema, scgin una cncucsta practicada por Nacional Financicra,

Se destaca que no cxisten diferencias significativas entre las respucstas,
seglin cl tamaiio de ta cmpresa.

FIGURA 17 Dnﬁcullz\dcs_quc licne Ja industria de I'a impresion para
rcalizar las cnnlpﬁdc materia prima
Tamah Problemas de { Fallade | Fallade | Escascade | Fallade
amano s s N ;
transporte capital | crédito | materia prima | calidad
Micro 3 20 14 29° 10
Pcquciia 2 18 17 30 10
Mecdiana 7 10 14 23 10
Cirande 1] 19 0 19 13

FUENTE: NAFIN, 1988

i) Régimen de producci6n

La industria de 1a impresion y cncuadernacian depende cn mayor medi-
da de la demanda que sc genere de libros, folletos y material necesario para
la comunicaci6n cscrita, asfmismo de las necesidades de la poblacion y co-
mercios que requicren de cstos servicios, Es por csto quc en la medida que sc
impulsc Ja comunicacion cscrita, la productividad y el crecimicnto de las in-
dustrias scrdn mayorces.

En la figura 18 sc detalla porcentualmente ¢l régimen de produccion de
la industria dc la impresién y encuadernacion por tamaiio de la empresa,
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FIGURA 18 Régimen dc produccion dc la ind‘uslria dc la impresion y
cncuadernacion
= . Por cucnta

Tamaiio Magquila propia Ambas

Micro 1 72 18
Pequcia 9 70 20
Mediana 11 73 16
Grande 8 75 17

FUENTE: NAFIN, 1988,

j) Personal empleado

En cl rubro de la fucrza laboral, sc cstima que la industria de la im-
presion emplea a més de 120,000 trabajadores, dc los cuales, ¢l 60% labo-
ra en cl DF, un 12% cn Nucvo Leon y cn Jalisco un 10%
aproximadamente (CANAGRAF, 1992),

En la figura 19 sc muestra cl (ndice de personal empleado en la in-
dustria dc la impresién y cncuadernacion, Analizando los datos se puc-
de ver un descenso de cste indice, lo que pucde scr ocasionado por
diversas causas, por cjemplo, la tecnificacion de la industria, bajas cn la
produccién, cte.

fndice de personal cmpleado en la industria de la
FIGURA 19 impresion crﬁ:uadcrnaci(?nanivc nacional (1980 = 100)
Enc | Feb | Mar | Abr [May| Jun | Jul | Ago| Sep | Oct | Nov | Dic
1990 84 [88.5]| 88 |88.789.4|88.7| 88 |88.9!88.5 | 88.3|87.6 8.7
1991 86.9 | 87.8 |87.3 | 88.2 | 88 |87.2|85.2|R6.2 |86.1 | 86.3| 86 |84
199218491 85 |84.6 | 84.1183.5{83.3(83.6
FUENTE: INEG]I, 1992

Todo lo anterior cs un panorama general, cconémico, politico, tccnolé-
gico, cte., que sirve de marco de referencia para hablar de la situacion actual
de la industria de las artes graficas, y especificamente de las. lmprcnlas y cn-
cuadernadoras dentro del contexto de la realidad actual,
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2. CARACTERISTICAS DE LA MICRO Y PEQUENA IN-
DUSTRIA DE LA IMPRESION Y ENCUADERNACION

A, Participacién en el producto interno bruto

La micro y pequeiia industria de ta impresién, cn su conjunto participa
con un 2.3% en ¢l producto interno brute del 10.23%, que representa cl total
de 1a rama a la que corresponde, cs decir, la industria del papcl imprenta y
cditoriales, (véasc figura 20).

Participacién porcentual de la industria de |a Impresién r encuadernacién en el PIB
incluys participacién sélo de los estratos micro y pequefie

Indumla del pape!

il

Otras Industrias

Otras Industrias imp. ¥ Enc.
9.99 @’ S

Industria manufacturera Industria del papel

Fuente: INEGI, 1992
FIGURA 20
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El total de imprentas ha ido cn constantc aumento como se mucstra cn
la figura 21.

NUMERO DE IMPRENTAS

5 .
3 ....................
2 ~MICRO
2 -+ PEQUENA
1 ........................
Q
1987 1988 1989 1980 1991

Sdlo se incluyen los estratos de micro y pequeia
FUENTE: CANAGRAF, 1992
FIGURA 21

C. Tecnologia

Los procesos dec modernizacion de la cconomfa mexicana en los alti-
mos afios, han implicado, nccesariamente, una inscreion de la industria de
la impresion y encuadernacion dentro de la corricnte aperturista y mod-
crnizadora, Este aspecto cobra especial importancia si se tienc cn cucnla
la perspectiva del Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos y Ca-
nadd, que debe resultar en una evidente revitalizacién de la economfa me-
xicana, por la nccesaria modernizacion teenol6gica inducida por la
competencia que se avecina y por el hecho de que México se convicrta cn
un fucrte receptor de inversion extranjera, misma que no se ha hecho cs-
perar, ya importantes firmas nortcamericanas de 1a industria de la impre-
sibn han cstablecido plantas en México, con ¢l fin de ampliar sus
operacioncs y aprovechar los menores costos de produccion,
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Tal cs ¢l caso de R.R, Donnelly, Quad Graphics, Quebecor y la franqui-
cia dc Alphagrafics.

Lo anterior ¢s saludable en la medida en que contribuya cn expander la
actividad de la impresion y de generar nucvos emplcos, aunquc su contrapar-
tc sca una fucrie competencia con las empresas ya cstablecidas con los pro-
blemas ya mencionados.

3. PROBLEMATICA DE LA MICRO Y PEQUENA INDUS-
TRIA DE LA IMPRESION Y ENCUADERNACION

A. Genperalidades

Actualmente la industria de la impresion atravicsa una ctapa muy diffcil,
ya quc, no ohstante scr una industria que continuamente sc cncucntra produ-
cicndo, sc encucntra en proceso de desinversion, ya que las cditoriales prefic-
ren mandar imprimir sus libros a otros paiscs, como por cjemplo Estados
Unidos. Esto sc debe cn gran parte, a la calidad dc impresién extranjera
comparada con su costo, Par cjemplo, ¢l papel nacional ¢s de calidad regu-
lar a precios razonablcs si ¢l impresor opta por importar papel de bucna ca-
lidad sc cnfrenta a un arancel del 107 y a un IVA del mismo porcentaje, lo
cual aumenta considerablemente ¢l costo de produccion. Lo anterior, sin
considerar fa tecnologfa obsoleta de fa mayor parte de las imprentas, lo cual
también aumenta los costos de produccién por descomposturas, continuos
mantenimicntos, cteétera, .

La cxperiencia que en México sc ha dado dc las artes gréaficas, y
cn particular de fa maquila de impresion a la industria cditorial, no
ha mostrado una respucsta satisfactoria a las nccesidades de una cco-’
nomfa cn proceso de rapida cxpansion, Al incrementarse la deman-
da, ta impresién al igual quc otras ramas de la industria fuc incapaz
dc satisfacer dicha demanda adicional, dehido a quc su capacidad
productiva se ve rapidamente ocupada,
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Sc construyé la figura 22 comparando cn términos porcentuales los prin-
cipales problemas por los que atravicsa la industria de la impresién y cncua-
dcrnacién, a partir de otra crcuesta de Nacional Financicra.

Principal problemética que sufre la industria de la impresion

FIGURA 22 y ¢ncuadernaci6n cn ¢l D.F. por tamafio de empresa
 S— -
MICRO PEQUENA | MEDIANA GRAN
INDUSTRIA [INDUSTRIA [ INDUSTRIA{INDUSTRIA
Problemética T |prace [frve] % (o (arave| o [T [grave| g5 | TN {arave
Composicién de 1a 35 | 39 | 17 | 44 | 57| 20| 57| 25| 25
cartera
Liguidez (cfectivo) [ 29 [ 21 | 26 | 38 50 33 1100
Mcrcado 43139143150)38)13/29]50] 5067 50
Tnventarios 12 25
Falta de
maquinaria y| 25125113119 33
cquipo
Costos de opcracién| 55 | § |17 |56 |33 (22171 |20 60]67 S0
Reducida
capacidad
adquisitiva de los GO (33123 |38|33117}71(20 10033133
clicntes
Cn.lnd'ad.dcmalcrm 17lololaliz| 17
prima ¢ insumos
Mano  de obra| ;| 03|59 | 35| 17 29 50
especializada .
Crédito 461201 7 131120120
Asvs!cncm(éc.mca 18 33
Gastos financicros | 25 25 131120120

FUENTE: NAFIN, 1990

Analizando dicha figura, se detecta que los principales problemas que
cnfrenta la industria de la impresi6n y encuadernacitn son:

a) La reducida capacidad adquisitiva de los clientes

Este cs uno de los principales aspectos que afectan a csta industria,
principalmente para la micro industria cn un 60%, para la pcqueia industria
un 38%, para la mediana industria un 719 y para la gran industria el 100%
dc clla, scgiin manifcstaron los que padeeen cste problema.

31



b) Altos costos de operacidn

Con similar importancia que el antcrior, ya quc ¢l 54% dc la microin-
dustria, cl 57% dc la pequeia, ¢l 71% de la mediana industria y ¢l 67% de
la grande padecc de altos costos de operacian, resténdole competitividad en
cl mercado.

¢) El mercado

Represcnta un grave problema para cl 43% de la microindustria, 50%
de la pequciia industria asf coma ¢ 29% y 67% para 1a mediana y gran indus-
tria, respectivamente.

d) Falta de crédito

El problema crediticio s6lo destaca en los estratos de la micro y peque-
fia industria en un 46% y 31% dc las cmpresas, respectivamente.
e) Calidad de las materias primas

La adquisicién dc Ja materia prima con la calidad requerida, represcnta
un problema sélo para la micro y pequeiia industria (17% y 38%, respectiva-
mente), que lo califican de "grave” y "muy grave”,

f) Escasez de efectivo

El problema de liquidez, cs decir, la posibilidad de adquirir efectivo con
rapidez, afccta gravementc al 29% de la micro industria, al 38% dc la pcque-
fia y al 33% dc la gran industria,

g) Altos costos de financiamiento

Los gastos financicros excesivos son una grave carga para la micro y pe-
quciia industria (25% y 31%, respectivamente).

En la figura 23 sc compara la problematica de la industria de la impre-
sidn y cncuadernacién por tamaiio de las mismas
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B. Estrategias
a) Estrategias de las micro y pequefas imprentas y encuader-
nadoras.

Para lograr su desarrollo, las empresas en cucstion pretenden seguir las
sciinladas en la figura 24, seglin una investigacién de Nacional Financicra,

Estrategias dc las micro y pequeiias industrias de la
FIGURA 24 imnrgsién xcncuadcrn};'c)i(gl ara su desarrolio
M——
% dc micro | % de pequeiia
Estratcgias industrias industrias
encucstadas encuestadas
| Aprovechar su capacidad instalada 45 63
JAmpliar ¢l mcrcado nacional 20 28
Desarrollar nucvos productos 12 19
Ampliar instalacioncs 22 25
Comprar maguinaria y cquipo 35 25
Exportar 5 6

FUENTE: NAFIN, La industria mexicana por escala productiva, 1990

Las organizaciones bajo cstudio, no cucntan con la infracstructura ncee-
saria para implantar cstas cstrategias, cnfrentar la globalizacitn dc la econo-
mia ¢ invertir en la sustitucién de cquipos absoletos.

Tener acceso a sistemas de informacién téenica cs diffcil, ademds de que
cl costo dc la formacién de recursos humanos calificados para operar dichos
equipos y las refacciones necesarias es muy clevado. Todos cstos problemas
hacen que la industria sc encuentre rezagada frente a los socios comerciales
del primer mundo.

b) Estrategias de las empresas familiares,

Sordo y Garcfa (1992), en un estudio exploratorio realizado entre cm-
presas familiares, cncontraron como cstrategias de crecimicnto optadas por
éstas ante ¢l Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos y Canad4 las
que sc cxhiben cn la figura 25. En ésta cs notable cl interés que muestran por
cxportar a nucstros paiscs vecinos del norte,
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FIGURA 25 Estratcgias dc crecimiento de la cmpresa familiar ante el
TLC
ESTRATEGIA %
Importacién de mercancias para ¢l mercado nacional 17
Adaquirir una franquicia 14
Sustituir importaciones 23
Exportar bienes y/o servicios a Estados Unidos y Canad4 46

FUENTE: CONFRONTACION, 1992.
4. FACTORES DE DESARROLLO

Para determinar los factores que intervienen en ¢l desarrollo de una mi-
cro y pequeiia empresa, se contruyé la figura 26, cn la que se mucestra a la em-
presa como un sistcma abicrto que cs influido por ¢l macroambicnte y cl
ambiente especifico, obteniendo informacién que se traduce cn decisiones
sobre los factores de los subsistemas dc la empresa,

Se podrian indicar, con base en lo que se ha discutido en los apartados
previos, que los factores que intervicnen en ¢l desarrollo de una microindus-'
tria de la impresion y encuadernacion, de acucrdo con ¢l modelo mostrado
en las figuras 6 y 26, son los siguicntes:

A. Factores del macroambiente
a) Economfa
b) Marco juridico
¢) Tecnologfa
d) Politica gubernamental
e) Poblacién
B. Ambiente especifico
a) Los proveedores
b) Los clientes
c) La competencia

d) Regulacion gubernamental
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C.

D.

E.

a) La cultura organizaciona! de las micro industrias mexicanas (frecuen-
temente empresas familiares)

b) La preparacion profesional y/o expericncia de los micro empresarios
y del personal en general

a) La tecnologfa administrativa

b) Experiencia laboral de los empleados

a) Capacitaci6n
b) Nivel educativo de los trabajadores

c) Actitud del personal
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COMO INTERVIENE EL MEDIO AMBIENTE EN LA EMPRESA

, FACTORES:
/3
MACROAMBIENTE 0/9,14
40/0 CULTURA
N ORGANIZACIONAL
~|  PERCEPCION NIVEL ACADEMICO
3 ADMINISTRATIVA | DECISIONE
Y PROCESO ‘ Y} TECNOLOGIA
~4  COGNOCGITIVO
PROVEEDORES
o
MEDIO AMBIENTE 0@\" CLIENTES
ESPECIFICO =
CAPACITACION
ETC.
FIGURA 26

FUENTE: Elaborado por los autores



IX. MODELOS DE EFICACIA ORGANIZACIONAL
1. NOCIONES GENERALES

A conlinuaci6n s¢ exponcn dos conceptos de modelos, donde Robbins
(1987) sehala que "un modclo cs una abstraccién de la realidad, una repre-
sentacion simplificada de algin fenémeno real”,

Por su parte Pfliffner (1975) precisa que “"los modelos son, rcalmente,
imagenes simplificadas de lo que creemos que es la vida real”,

La construccién de un modclo ¢s una técnica comin para cl estudio
de las caracteristicas o factores quc intervicnen en un fenémeno, asf como
la conducta de los objctos o sistcmas cn que se haya inmerso cl mismo. El
modclo cs gencralmente una representacion de objctos, eventos, procesos
o sistcmas y cs usado para la prediccion y el control de un fen6meno en
especial,

Kast y Rosenzweig (1985)sciialan que existen distintos tipos de modeclos,
clasificados cn tres grupos generales:

A) Modclo iconico, es ¢l que representa pictérica o visualmente ciertos
aspectos de un sistcma

B) Modeclo anslogo, es ¢l que emplea un conjunto de propiedades para
representar algun otro conjunto de propiedades, las cuales el sistema es-
tudiado posce.

C) Modelo simbélico, cs el que utiliza signos o nlimeros para sefialar las
propicdades del sistema que se estd estudiando,

La cficacia pucde definirse como: "alcanzar los resultados finales de-
seados” (Steiner). Reddin define a la clicacia organizacional como "el gra-
do en que una persona logra los resultados inherentes a su pucsto”,
Drucker la define como "¢l enfoque de crear un todo genuino que es ma-
yor quc la suma de sus parlcs, una cntidad productiva que resulte ser més
que ta suma que los recursos invertidos en clla”. (Reddin, 1974)

Un modclo de cficacia organizacional, sc construyc para cstablecer un
marco de referencia que sirva para dirigir una empresa, proporcionando una
alternativa viable para una correcta toma de decisiones que conduzean al de-
sarrollo de la misma. Aunque ¢l modelo no elimine todo cl riesgo y la incerti-
dumbre, sf dclimita las altcrnativas y variables posibles,
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Actualmente no existen modclos de eficacia organizacional que sean conside-
rados como tales, sino que sc tratan de distintos enfoques y técnicas de administra-
cién que buscan la cficacia organizacional, mediante cstralegias integrales que se
deben seguir dependicndo de las circunstancias imperantes con las que sc enfrenta
la direcci6n de una organizacién. Ejemplos de estos modelos son ¢l enfoque situa-
cional o de contingencia de Luthans, y el Andlisis 7S-7E de Mc. Kinsey.

En esta investigacion, ¢l modelo de eficacia organizacional se usar4 para
indicar una descripcién de una actividad, expresando las relaciones entre los
diferentes factores que intervienen en clla, de tal forma que pucda ser usado
para lograr cl desarrollo de la microindustria de la impresién y encuaderna-
cién, bajo un conjunto especifico de circunstancias. .

Es importante que durante ¢l planteamicnto 16gico en el proceso de ra-
zonamicnto que lleva de las premisas a las conclusionces, ¢ste debers scr ra-
cional por quien aplique cl modelo, porque sc pucden clegir variables
erréneas, pocas variables o rclacionarlas incorrectamente, lo cual lleva a limi-
taciones o equfvocos en cuanto a decisiones se reficre.

2, DESCRIPCION DE ALGUNOS MODELOS

A continuaci6n se describen algunos modelos de eficacia, que sirvan de
referencia y gufa para cl establecimicnto del modelo objeto del presente estudio,
considerando los elementos o técnicas tiles que resuclvan problemas afines o si-
milares a los enfrentados por las micro y pequeiias industrias de la impresion y
encuadernacién. Todos éstos sc tomaron de la obra de Hiam (1990).

A. Arbol de decisiones

Este modelo es iitil para determinar la probabilidad de ocurrencia de un
evento y la magnitud de las consecuencias de fa misma.

El procedimicnto que sc marca incluye las siguicntes ctapas:
a) Identificar algin problema

b) Establecer cuéles son las posibles alternativas que ticne frente a csa
situacion, cada uno de los cuales produce dos o més posibles efectos

c) Diagramar cn un 4rbol de decisién

d) Calcular los posiblcs costos y resultados financicros y anotarlos en cl
diagrama.

¢) Sumarlos para dcterminar los saldos que arroje cada combinaci6n de
decisiones.

f) Estimar la probabilidad de cada evento.
g) Seleccionar la decisién con el més alto valor expectativo,
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B. Principios de fiderazgo de Nemoto

Este modelo busca adaptar el estilo de liderazgo a las necesidades para el me-
joramiento de programas de calidad y entrenamicnto a directores y supervisores.

Los principios en los que se basa el modelo buscan fundamentalmente el
mejoramiento de las relaciones entre el ejecutivo (Ifder) y sus subordinados, a
través de Ja superacién personal, la coordinacion cntre departamentos, la
participaci6n de la gente y la alta dircccién , la rotacién de personal como
una forma dc capacitacién, cl entrenamicnto del personal y una interrclacion
positiva entre la alta dircccién y los subordinados.

Esta filosoffa ayudar4 a que la alta direccion resuclva problemas, busca
que los empleados sean més optimistas y tengan asimismo una mayor disposi-
ci6n para colaborar, ademés de scr una guia para lograr un buen liderazgo en
cualquier situacion.

C. Las siete concepciones erroneas de Steel

Ticne como fin identificar falsas creencias que pueden obstaculizar la
comercializacién; evaluar propuestas de proyectos ¢ investigar sobre la posi-
bilidad de comercializar un producto.

En cste modelo se establecen y cvaldan propucstas, sujctandolas a com-
paracién con una lista de suposiciones que normalmente son consideradas
como vélidas, pero que a consideracion de este modelo no lo son,

Dichas suposicioncs abarcan aspectos tales como tecnologfa, innovacién, la
ley de Murphy, idcas brillantes, el éxito teenolégico y ¢f desarollo estructural,

D. Los 14 progesos directivos de Bower

Este método sintctiza las lecciones de experiencias de directores efectivos,
obtcnidos durante un largo periodo, agrupandolas en 14 procesos bisicos con los
que se puede adaptar un sistema dircctivo a cualquier tipo de empresa.

Dichos procesos directivos se reficren a aspectos tales como cl estable-
cimicnto de objetivos y metas; desarroliar la filosoffa de la compaiifa; cstable-
cer los pracedimicntos, proporcionar cl personal, las instalaciones y cl
capital; establccimiento de normas, programas dircclivos y planes operacio-
nales; proporcionar informacién controlada y motivar a las personas.

Estos procesos ayudarén a cualguier ejecutivo o jefe a crear y mantener un siste-
ma administrativo a la medida de los requerimientos de cada cmpresa en particular.
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Resolver los problemas dfa o dia. planeacion intitiva antici i % e aua

Existen varias formas para que un dircctor afronte el futuro de su em-
presa, La primera consiste en enfrentarse al dia conforme va llegando y to-
mar decisiones estratégicas de acuerdo con csta actitud.

Otra es la anticipacién intuitiva, que por lo general sc gesta en la mente
de una persona; puede o no resultar o expresarse cn una seric de planes es-
critos; casi siempre tiene una perspectiva de ticmpo relativamente corta al
igual que un tiempo de reaccidn; esté basada cn fa cxpericncia obtenida cn el
pasado, en cl instinto, cl juicio y ¢l pensamicnto de reflexi6n de un directivo o
jefe (duefio del negocio).

Por Gltimo, esté un sistema de plancacion formal organizado y de-
sarrollado con base en una seric de procedimicntos; es explicito en
cuanto a que las personas saben qué cs lo quc pasa; sc preparan ma-
nuales de instrucciones para explicar quién hard qué y cuando, y qué
pasaré con la informacién; cstdn basados en la investigacién ¢ involu-
cran la participacién dc mucha gente; el apoyo cn la toma de decisiones
en cl proceso se documenta frecuentemente y cl resultado del esfuerzo
total es una scrie de planes cscritos.

F. Seguir al diri le Stei

"Algunas compapias, en cspecial las més pequedias pertenceen a fa in-
dustria dominada por una o mas empresas, pucden adoptar la politica de se-
guir al dirigente”, Steiner (1991).

G.Pl . . ial de Mintz!

"El enfoque dc este sistcma es cnconlrar y explotar las oportunida-
des. El dircetor que utiliza cste sistema esté investigando constaniemen-
te ¢l mcdio ambicnte para descubrir nucvas oportunidades cn los
mercados, nuevos productos y/o nucvas inversioncs. Sc dice que los di-
rectivos que adoptan cste sistcma de plancacién sc aprovechan de la in-
seguridad ambicntal y estdn dispuestos a tomar decisioncs con un alto
riesgo" (Mintzberg, 1973 citado en Steiner, 1991),

Este patrén de plancaci6n gencralmente se encucntra entre los dirccti-
vos de muy pequeiias organizaciones,
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H. Grid gerencial de Blake y Mouton

Este modelo correlaciona en una matriz dos factores: la atencién a
la produccién y la atencién a las nccesidades humanas, gradudndose en
la matriz los mfnimos y los maximos dc cada factor, numerdndose del 1
al 10, observdndose cinco posiciones:

10 | 1.10 Miéxima 10.10 Mdxima
atencién a las atencién a las
necesidades dos variables:

9 humanas, minima produccién y
atencién a la personal

8 produccién

7

6 5.5 Puntode

balance de las dos
5 variables,
aparcntemente ¢f
punto ideal
4
3
1.1 Mfnima 10.1 Mdxima
2 atencidn a la atencion a la
produceién y al producciény .

1 personal minima atcncién

al personal

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Fuente: Robbins, 1987
3. COMENTARIO GENERAL

Los modclos descritos anteriormente son cjemplos de técnicas ad-
ministrativas que auxilian al director de una cmpresa a resolver proble-
mas, eliminar o disminuir deficiencias, asf como clevar la productividad
de la organizaci6n. Sin embargo, cabe aclarar que su campo de aplica-
ci6n es limitado y especilico por lo que es recomendable la aplicacién
simulténea de dos o mas modclos, ademds de que sc requicren cicrtas
habilidades para la adecuada adoptacién dcl modelo idénco cn la solu-
cién de un problema o deficiencia detectados.

Para mayor informacion de estos modelos y otros se pueden consultar
las referencias bibliograficas que sc encuentran al final de cste trabajo.
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SEGUNDO CAPITULO
ESTUDIO EXPLORATORIO




I. OBJETIVOS
1. OBJETIVO PRIMARIO

Verificar los factores sefialados en el marco tedrico como aquellos que
provocan o inhiben el desarrollo y crecimiento de la microindustria objeto de
esta investigacion

2. OBJETIVOS SECUNDARIOS

A) Identificar las principales caracterfsticas de la micro industria de la
impresi6n y encuadernacion

B) Analizar la problemética a la que se enfrenta esta micro industria

C) Obtener bases para cuantificar la importancia relativa que tienen los
factores a evaluar en la presente trabajo

II. METODOLOGIA

Se tomé como base ¢l marco teérico establecido en el capitulo anterior.
Se dar4n los resultados y conclusiones de la aplicacién de una encucsta que
aborda los factores mencionados como los méas rclevantes que intervienen en
el desarrollo de una micro industria de la impresién y encuadernacion.

Cabe aclarar que se trata de un estudio exploratorio con una mucstra
muy reducida, 12 industrias, los resultados no ticnen la solidez neccsaria para
considerarse representativos de toda la industria bajo estudio; pero sf para
conocer un poco més de la problemitica especifica que vive este tipo de mi-
cro industria y poder formalizar una propuesta de modelo de cficacia organi-
zacional, a nivel de recomendacion, no probado,

El estudio fue obscrvacional, descriptivo y exploratorio. No se planteéd
hipé6tesis, sino que se formularon los objctivos mencionados. Los factores del
desarrollo de una micro industria de la impresion y- encuadernacién que se
analizaron fucron: cultura organizacional, nivel académico y expericncia del
dircctivo, la tecnologfa administrativa, las actitudes del personal, la capacita-
cion del personal operativo, 1a educaci6n del personal operativo, los cuales se
establecicron al final del marco teérico del presente trabajo.

Para lo anterior, se clabor6 un cucstionario con 68 preguntas, agrupadas
cn 8 conjuntos, que incluyeron aspcctos sobre los 6 factores propuestos como
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provocadores ¢ inhibidores, ademd4s de un factor comén que incluyera diver-
sas variables no consideradas cn cste estudio (véase anexo 1).

Los grupos de preguntas dcl cuestionario sc dividieron, los primeros
tres, en las etapas del proceso administrativos: planeacion, organizacion y di-
reccion (las preguntas de la etapa de control sc intercalaron con ¢l resto de
las preguntas). Los cinco grupos posteriores sc clasificaron en las 4reas fun-
cionales: produccion, mercadotecnia, personal, finanzas y un grupo que con-
tenfa las preguntas de control ¢ identificacion de 1a entidad encuestada.

E} cuestionario se aplicé a 12 industrias de la impresién y encuaderna-
cién, ubicadas cn ¢l Distrito Federal, que clasificaron en los cstratos de micro
y pequciia empresa, durante los dfas 15, 16 y 17 de febrero de 1993, mediante
una entrevista personal con el encargado del nivel mas alto de la jerarqufa de
la empresa. La scleccién de tas empresas se levé a cabo por medio del direc-
torio dc cmpresas afiliadas a CANAGRAF, ¢l cual incluyé la concerstacién de
una cita para realizar la entrevista, misma que fuc dificil de concertar antc la
poca disposicitn de los empresarios para proporcionar informaci6n para este
cstudio, que aunado a la premura de tiempo y recursos matceriales, Gnicamen-
te se dispuso de las 12 empresas mencionadas,

Cabe mencionar que de las 12 industrias encuestadas, 11 son micro in-
dustrias y la restante se ubica en el estrato de pequefia empresa.

HI. ANALISIS CUALITATIVO DE LOS
RESULTADQOS

Los resultados de este estudio se muestran cn dos partces, la primera con un
andlisis cualitativo, y la scgunda con Ja evaluaci6n cuantitativa de los factores.

1.CULTURA ORGANIZACIONAL (preg. 2, 3, 10, 11, 41y 44)

Nueve de las industrias encuestadas son cmpresas familiares. Los pa-
rientes dentro de éstas sc hayan disiribuidos en todos los niveles organizacio-
nales, ya que su estructura organizacional cs basica y requicren cumplir con
diversas funciones cada quicn, es decir, no existc una adccuada division del
trabajo. ’

El clima organizacional de las empresas, en algunos casos, fue arménico,
denotado cn la evaluacién del directivo sobre ta alegria con que operaba el
personal. Asfmismo, este clima no fomentaba la iniciativa ni el sentido em-
prendedor del personal en cinco de los casos.
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%. NlVgS!S ACADEMICO Y EXPERIENCIA DEL DIRECTIVO
preg.

Cuatro de los encuestados tienen estudios de nivel medio superior (ba-
chillerato), mientras que cn un nivel de licenciatura o posgrado se encucntran
dos en cada nivel,

En cl rubro de expericncia, nueve de los encuestados aficma tener la ex-
pericncia necesaria para una adecuada toma de decisiones, es preciso men-
cionar que de éstos, dos de sus empresas ticnen menos de 5 afios de
antiglicdad, micntras que otros dos ticnen entre 5 y 10 afios. Siete de las cm-
presas ticnen més de 10 afios de antigiiedad,

Sin embargo, cn ¢l proceso de toma de decisioncs, los encuestados con
cstudios de preparatoria o inferiores, solo consideraban la experiencia perso-
nal y las acciones de la competencia, micntras que los encuestados con estu-
dios mé&s avanzados, licenciatura y posgrado, utilizaban ademds opiniones
externas asf como asesorfa especializada y noticias publicadas para una ade-
cuada toma de decisiones.

3. TECNOLOGIA ADMINISTRATIVA (preg. 1, 4, 6, 7, 8, 9,
16, 18, 19, 23, 24, 25, 26, 27, 42, 49 y S0)

Sc encontr$ que en la mayorfa de los casos, ocho de ellos, las empre-
sas no utilizan técnicas administrativas que lcs apoyen cn la direccién y
control de la empresa, tales como objetivos, plancs, politicas, etc. Los res-
tantes cuatro recaen, principalmente, en personas con cstudios de prepa-
ratoria y superiores,

Los medios de comunicacién no son muy cficaces en cuanto a ia clari~
dad o cficiencia dc la difusién de las 6rdenes o informacidn, ya que se trata,
cn nueve de los casos, de comunicacién verbal. Los empresarios justificaron
este medio de comunicacién al aclarar que son empresas muy pequcfias, en
donde no es necesario otro tipo de comunicacién formal. - :

Asfmismo, ninguna firma chcuestada poscla un manual de organizacion,
as{ como un organigrama por escrito de la empresa, y s6lo dos contaron con

i dcprn---J‘ i Q5.

Otras técnicas contables y administrativas como son los presupuestos,

para la correcta operacion de la empresa, los claboran nueve de las empresas

tadas, principalmente en las empresas cn donde los directores tienen
estudios de preparatoria y superiores. :




4. ACTITUDES DEL PERSONAL (preg. 52, 53, 54, 55, 56 y 58)

En términos generales, se encontr6, una vez analizada la lealtad, hon-
radez, iniciativa y la cooperacién de los trabajadores, que la mayorfa del
personal tenfa una actitud positiva y sentido de pertenencia hacia la em-
presa (de sicte a ocho, scgiin la actitud cucstionada). Sin embargo, los di-
rectivos de Jas empresas ubicaron las actitudes del resto del personal (de
cualro a cinco) en un nivel regular o inferior, en actitudes como honradez,
cooperacion e iniciativa,

5. CAPACITACION DEL PERSONAL (preg. 22, 45, 47, 48 y 57)

Nucve de los doce empresarios afirmé contar con la mano de obra
capacitada necesaria en las industrias, de €stos, sélo cinco mantenfan pro-
gramas de capacitacién, principalmente en los niveles de direccion, super-
visibn y operativo. Sin cmbargo, sictc de cstos mismos empresarios
consideran, en otro cuestionamiento sobre la cficiencia del personal, que
no sc trata dec una Optima cficicncia del mismo, por lo que sc considera
una contradiccién la primera aseveracion.

Los dos restantes de las empresas que no cuentan con cl personal capa-
citado necesario lo atribuyen a la escasez del mismo y a que no es necesaria el
mismo. La empresa que afirmé que no era neccsario el personal capacitado
reconocié que la eficicncia del desempedio del mismo no era 6ptimo califi-
candolo de "bueno”,

6. NIVEL EDUCATIVO DEL PERSONAL

Esta variablc sc cuestion6 de manera abicrta, con preguntas abicrtas y
mediante la observacion dirccta del personal quc se encontraba en el estable-
cimiento.

En las empresas encucstadas se encontré que la mayorfa del personal
posce un nivel de escolaridad muy hajo, primaria y en algunos casos solo sa-
bfan leer y escribir. Los conocimicntos de estos trabajadores se obtuvicron
por la cxperiencia.

Entre los principales problemas causados por este bajo nivel de cduca-
ci6n, expresados por los directivos se tran las siguicntes:

- Los trabajadores se limitan a cumplir las 6rdenes recibidas, les falta
iniciativa

- En ¢l caso de los trabajadores no familiarcs, se hayan cn las cmpresas
para satisfacer su nccesidad econdémica y cn caso de cncontrar otro tra-
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bajo mejor pagado abandonan ¢l primero

- No les interesa la superacion personal

- Son muy desconfiados de las decisiones de los directivos
- No se les puede delegar responsabilidades

7. OTROS FACTORES

Con base en ¢l marco tedrico establecido, las variables incluidas en este
factor se podrfan clasificar en tres grupos:

A. Tecnologfa operativa (pregs. 12 a 22)

Nueve de las doce empresas cuenta con la maquinaria y cquipo necesa-
rios para desarrollar cficicntemente sus operacionces. La Gitima adquisicién
del 55% de esta maquinaria se realizé con mcnos de un afio de antigiicdad,
por lo que podrfa pensarse que se trata de empresas con tecnologia de punta;
sin cmbargo, debe aclararse que sélo el 25% de las adquisiciones de las em-
presas encucstadas se realiz6 de equipo nucvo. .

Estas Gltimas adquisicioncs se realizaron de equipo, no asf de maquina-
ria, que si bicn adn cst4 en buenas condicioncs, sc trata de maquinaria obso-
leta que provoca, como mencionaron algunos directivos, no ser competitivos
ante la apertura ccondmica del TLC, Cabe sciialar que el mantenimicnto co-
rrectivo de csta maquinaria es alto, que podria suponer una [rccucncia alta
de descomposturas de la misma, sin embargo, aclararon las personas encues-
tadas quc cl problcma consistfa en que la mano de obra y las refacciones para
reparar las descomposturas ticnen un alto costo, sin depender necesariamen-
tc de la obsolescencia de la maquinaria,

Asfmismo, la totalidad de la maquinaria ¢s de procedencia extranjera,
ya que en México no existen los productores de bienes de capital para la in-
dustria de la impresién y encuadernacion,

El control de calidad de producto terminado y en proceso sc realiza
cn 11 de las empresas, no asf cn ¢l control de calidad dc la matcria prima
(sicte). Las empresas que no contaron con controles de calidad, justifica-
ron esta falta de control al desconocimicnto de cllos, asf como a la inutili-
dad de los mismos.

Esta industria manticne muy bajos niveles dc inventarios de matcria pri-
ma, ya que adquicren la matcria prima necesaria al recibir un pedido segiin
las especificaciones del clicnte, las cuales varfan de un pedido a otro lo que
harfa muy costoso mantener niveles de inventarios altos.
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B. Sistema contable-financiero (pregs. 23 a 27y 33 a 36)

En promedio, ocho de las empresas realizan cstados financicros, al me-
nos una vez al aiio. Sin cmbargo, no cucntan con un sistema contable formal,
ya que, segiin lo expresado por los directivos de las empresas, la SHCP, en el
régimen simplificado, no les obliga a contar con dicho sistema, ya que se trata
en 11 de los casos, como ya sc dijo, dc micro empresas.

Nueve de las cmpresas elaboran presupuestos, principalmente de caja.
Cabe seiialar que las personas encuestadas no mancjan términos contables y
administrativos, ya que confundfan ¢l término presupucsto de ventas al reali-
zado por cllos sobre una cotizacion de un pedido a un cliente, por lo que hu-
bo la necesidad de explicar dicho término.

Otro clemento importante de cste factor es la politica de crédito em-
plcada por las empresas, en donde sicte de ellas otorgan crédito a sus clien-
tes, en cinco de las cuales, les produce una deficiente liquidez. Esta polftica
de crédito la establece el directivo de la empresa, considerando el tipo de
cliente y el monto de la compra, entre otras cosas.

C. Mercadotecnia (pregs. 37 a 43)

En este caso se revisan los tres clementos quc sc comentan enseguida:

a) Comportamiento de las ventas

En seis de los casos se mantuvo establc 0 con un aumento cn los tres
Gltimos afios. Este compartamicnto lo atribuye ¢l empresario, principal-
mente, a la demanda del mercado, 1a competencia y a 1a calidad de los
productos ofrecidos.

Debe sefialarse la observacion hecha por los empresarios, en donde afir-
man que los precios de los productos han disminuido, es decir, que la matcria
prima utlizada en la impresi6n y encuadernacion ha disminuido su precio, lo
quec ocasiona quc bajen los precios de los productos para poder seguir com-
pitiendo en el mercado.

b) Clientes principales

Los principales clientes de la empresa,en donde la mayor parte de
ellos, nueve, son los consumidores finales de los productos; fos tres restan-
tes se trata de productores que utilizan los productos como insumos en

“otros procesos. Las cstrategias de venlas de cstas empresas sc dirigen
principalmente hacia cstos consumidorces.
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c) Precio

E! precio de los productos, el cual es establecido por el directivo, quien
considera principalmente los costos y la comg ia (12y 5, respecti ).

Este precio es, ajuicio del encucstado, similar o més bajo que la compe-
tencia en once de los casos. Esta posicion del precio ante la competencia se
corrabor®, solicitando una persona ajena por separado, una cotizacion de un
mismo trabajo en las distintas emprcsas encucstadas, lo que produjo resulta-
dos similares cn las empresas encuestadas,

8. Problemdtica especifica declarada

Cinco de los doce empresarios encucstados expresaron que no tenfan
una problemética especifica en la cmpresa. Sin cmbargo, cn las observaciones
y en preguntas abicrtas comentaron una serie dc problemas que padecian en
esos momentos, lo que ocasionaba contradicciones con la informacién pro-
porcionada en el cuestionario.

Estos problemas se pudicron resumir en los siguicntes:
A) Falta de personal calificado

B) Temor a las consecuencias del TLC

C) Problemas de importacién de maquinaria

D) Desconocimicnto del uso de sistemas contables y administrativos
E) Falta de fiquidez financiera

F) El sistcma financicro (banca de desarroilo, banca comercial) no con-
sidcra a la rama industrial de la impresion y cncuadernacién como suje-
to de crédito

G) Falta de apoyo de las cmaras industrialcs
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IV. ANALISIS CUANTITATIVO DE LOS
RESULTADOS

1. VALUACION DE LOS FACTORES ANALIZADOS

La valuaci6n de los factores analizados cn cl presente trabajo se realizé
mediante un sistema de calificacién de cada pregunta o reactivo en ¢l que hi-
cicra referencia a dichos factores.

Este sistema de calificacion se describe cn las figuras 27 a 31, por facto-
res, preguntas relacionadas con ¢l mismo y la puntuacién minima y méxima
por cada pregunta.

FIGURA 27 | Valuacién del factor cultura organizacional
Niimero de pregunta Valor miximo Valor minimo

2 16 4

3 16 4

10 3 1

11 5 1

a1 3 1

4 2 1

Total 45 12
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FIGURA 28 ‘ Valuacion del factor lccnnlogfa administrativa |

Numero de pregunta Valor méximo Valor minimo

1 8 4

4 12 4

6 7 1

7 2 1

8 2 1

9 2 1
16 3 1
18 6 3
19 6 3
23 4 2
24 6 1
25 2 1
26 2 1
27 6 3
42 3 1
49 2 1
50 2 1
Total 75 30

FIGURA 29 I Valuaci6n del factor nivel académico dcl dircwr

Numero de pregunta Valor mdximo Valor minima
63 | 5 : 1
FIGURA 30 I Val_lln_aci(m dg factor actitudes decl personal
Numero de pregunta Valor mdximo Valor minimo
52 M 1
53 5 1
54 S 1
55 S 1
56 5 1
58 5 1
Total 30 6
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FIGURA 31 r Valuacion del factor calpncimci(m del personal

Nimero de pregunta Valor miiximo Vaulor minimo
22 2 1
4s 2 1
47 2 1
48 4 1
57 5 1
Total 15 5

Asimismo, con los datos anteriores, sc claboré la figura 32, con la califi-
caci6n gencral de los factores analizados dc las ecmpresas encucstadas

FIGURA 32 l Intcrvalos de valuacion de los factores
Nivel . -

i Cultura | Tecnologla . Actitudes | Capacitacion
Catcgarfa orngantzacional | administrativa jgla :llﬁ-:\;:r del personallde! personal
Excclente| 41-45 68 - 75 5 27-30 14-15
Muy bicn 35-40 61-67 4 23-26 12-13

Bicn 30-34 53-60 3 19-22 10-11
Regular 24-29 46 - 52 2 15-18 8-9

Mal 17-23 37-45 1 11-14 6-7
Muy mal 12 -18 30 -36 - 6-10 5

En cl anexo 2 se encuentran las valuaciones obtenidas de cada una de
las cmpresas encucstadas, por factor analizado y por categorfa,

Del analisis de los resultados individuales sc prepar6 la figura 33 cn la
que sc incluye el ndmero de empresas que cayeron cn cada una de las catego-
rfas asignadas a los cinco factores quc se cncuestaron. Sc obscrva una tenden-
cia hacia las catcgorfas Muy mal y Mal cn los factores de cultura
organizacional y dc tecnologfa administrativa. Lo contrario succde con los
factores nivel académico, actitudes y capacitacién que exhiben una tendencia
hacia Bicn, Muy bicn y Excclente.

Esta afirmaci6n sc confirma con los resultados que sc exponen en la fi-

gura 34, obtenidos de promediar la valuacion de cada una de las 12 empresas
encuestadas,
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FIGURA 33 Niamero de cmpresas por factor y calcwia
Factor Muymal{ Mal |Regular| Bicn :;1:: Excelente
Cultura

Organizaciona) 8 ! 3
Tecnologia
administrativa 2 2 5 2 !
Nivel
. 1 2 5 2
Académico
Actitudes 1 -5 4 2
Capacitacién 1 1 3 3 2 2

n=12

FIGURA 34 Valuacion promedio de las doce cmpresas encucstadas
por factor y por categoria.
Factor Muymal; Mal | Regular} Bicn _|Muybicn|Excclente
Cultura X
organizacional
Tecnologia X
administrativa
Nivel académico X
Actitudes X
Capacitacién X
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TERCER CAPITULO
MODELO DE EFICACIA ORGANIZACIONAL



1. ASPECTOS GENERALES

La Administracion puede definirse como una ciencia social que persi-
guc la satisfaccién dc objetivos organizacionales, por medio de un mecanis-
mo de aperacién o cstructura formal y a través del proceso administrativo.

Ciertamente cualquicr empresa tiene dos misiones basicas:
1) Econémica: Producir artfcufos y generar riqueza

2) Social: Crear y distribuir satisfactores humanos entre la gente que tra-
baja a sus 6rdenes, ayudéndole a alcanzar sus metas partfcularcs

La organizacién csboza la estructura que persigue la utilizacién equili-
brada de los recursos humanos (empleados), materiales (dinero ¢ instalacio-
nes), Wenicos (sistemas y procedimientos).

Como resultado de la organizacion, la empresa qucdard fragmentada en
funciones dentro del concepto gencral administrativo, como cs por cjemplo fa
planeacion, la organizacién, la dircccion y cl control.

I1. PROCESO ADMINISTRATIVO

Los elementos bésicos del proceso administrativo que debe desarrollar
una organizacién son (Robbins):

1. PLANEACION

Sc hace formulando un sistema de procedimientos y politicas que refle-
jen los objetivos y metas bésicas de la administracién, mismos que encauzarén
Ia tabor hacia los objetivos cstipulados, definirdn cl patrén a observar y redu-
cirén la nccesidad de quc la alta direccién tenga que estar tomando decisio-
nes de tipo rutinario.

2, ORGANIZACION

Consiste en el acto o proceso de definir las lineas de autoridad y respon-
sabilidad de los individuos, y coordinar sus csfucrzos personales para la ar-
moniosa consecucidn de los objetivos previstos.

3. DIRECCION

Es cl mando, la coordinacitn y ¢l control. Mandar es emitir 6rdenes preci-
sas, dar instrucciones o fijar estipulaciones y reglamentos de acucrdo con los
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cuales se llevardn a cabo los trabajos; coordinar es proyectar la estructura
mediante la cual unidades diversas pueden laborar juntas cn pro de los mecjores
intereses de la empresa; controlar es cvaluar, cxaminar, investigar, ¢s la actividad
nccesaria para cerciorarse de si los plancs y objctivos se cstdn o no rcalizando,
razén por la cual reviste una vital importancia para la organizacién.

4, CONTROL :

Es la apreciacién del resultado de la acci6n, Este procedimiento deberé
scr personal al igual que los otros de la participacion individual.

. IIl. QUE ES EL MODELO

Es un sistema administrativo basado en la correccion primaria de los in-
tegrantcs del sistema, que deriva a una consideracion general, permitiendo
conocer los progresos en: la calidad, tiempo, costo ¢ intensidad,

Se define como un examen completo y constructivo de la estructura or-
ganizativa de cualquicr organizacion y de sus métodos de control, medios de
operacion y empleo que da a sus recursos humanos y matcriales.

El modelo se oricnta a anélizar los factorcs: actitudes del personal, cul-
tura organizacional, cducaci6n y capacitacion dcl personal, nivel académico y
experiencia del dircctivo y la teenologfa administrativa,

Todos estos factores de la empresa deben funcionar cn forma coordina-
da, tomando en cuenta la planeacion a corto y largo plazo que toda organiza-
cién debe realizar,

Al ser el 4mbito de aplicacién del modelo (oda la empresa, sc pretende
cl conocimimicnto intcgral de su actuacitn, asf como la calidad dc la adminis-
tracién que se esté llcvando a cabo cn la misma, Al dircctivo le intercsa cono-
cer la proporcion y adecuacion de sus recursos, no sélo en ¢l momento actual,
sino en la proyeccion al futuro,

El modelo permite que se lenga una idea clara y completa de Ia situa-
cién administrativa dc la empresa, ademas de que se pucde descubrir defi-
cicncias o irregularidades cn los clementos cstudiados, para recomendar
solucioncs probables y determinar ¢l grado de cficacia existente cn ¢l desem-
peiio de las funciones. ’

La aplicaci6n del modelo exige individuos que posean un conacimiento
a fondo de las bases de operacion de la empresa, deben cslar perfcctamente
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familiarizados con los clementos bésicos de la administracion, ¢s decir que
conozcan las condiciones y circunstancias rcales imperantes en la empresa
durante lca aplicaci6n del modelo.

Sc considera como idcal para aplicar ¢l modelo al duciio o directive
de la cmpresa, ya que éste conoce bicn la ubicacién de todas las personas
y clementos materiales y financicros dentro de la empresa y de esta mane-
ra los estudios pueden desarrollarse con mayor rapidez, sin confusioncs ni
interrupciones, ademds de que por su expericncia sabe a qué dedicar més
tiempo y por donde cmpezar, en virtud de la posible nccesidad de una ma-
yor concentracién cn determinados clementos que necesitan de una aten-
cién mayor o prioritaria.

IV. POR QUE CONSTRUIR UN MODELO

El establecimicnto de controles involucra un cierto grado de incerti-
dumbre en cuanto a los resultados finales, ya que en todo modclo de cficacia
organizacional existen clementos de experimentacion, por lo cual cs lactible
que surjan situacioncs incsperadas. Debido a esta incertidumbre, la adminis-
tracién ha llegado a la conclusion de que conviene llevar a cabo revisiones pe-
riédicas de los diversos controles, lo cual sc justifica cn virtud de que en cl
momento de ser creados y pucstos en prictica, los sistemas pucden ser apro-
piados y funcionar satisfactoriamente, pero al paso del ticmpo y debido a los
cambios que expcrimenta la organizacién, sicmpre habra una nccesidad de
cfectuar modificacioncs en los mismos,

Unos planes mal trazados pucden estar impidiendo que se alcancen
los objetivos, o bicn los plancs pucden ser muy acertados pero la organiza-
ci6n falfa en cuanto a alcanzar los objetivos dehido a un cambio radical en
sus actividadcs, ya quec no hay que olvidar que ninguna organizaci6n cs cs-
tatica, y que todo cambio cxige una revision y cvaluacion a cfecto de scia-
lar defectos y sugerir remedios, tomando en consideracién que dicho
cambio puede alectar la definicion o niveles adecuados de dichas lincas de
autoridad y responsabilidad,

Usar un métado cicntifico requicre de la razén, pero no tadas las activi-
dades deben ser visualizadas en esta forma, ya que si asf fucre, serfa posible
programar todo y ademés no existirfa la probabilidad.

Es cierto que los pracesos no légicos requieren de coraje para su rea-
lizacién; sin embargo, un razonamicnto 16gico nccesita de mayor coraje,
por lo menos para lograr una adecuada utilizacién del método cicntifico y
por ende mejores resultados.
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En muchas circunstancias se requicre ¢l uso de la expericncia, en otros
casos de procesos racionales y com@nmente, de una combinacion de ambos,
En algunos casos las personas de cxperiencia desconffan de los razonamicn-
tos cicntfficos alegando que inhiben la expericncia, lo cual no cs correcto, ya
que en todo caso se complementan,

Sc pretende elaborar un modelo adecuado para mejorar las précti-
cas administrativas y las tareas de los dueios considerando sus necesida-
des como dindmicas. Pero también sc reconoce que es necesario un
cstudio mas detallado del presente proyecto y fundamentalmente se de-
be tener cuidado extremo en la intensidad de las variables y técnicas a
utilizar de acuerdo con ¢l medio ambicnte donde ticne su dmbito de
aplicaci6n el modelo.

Para aplicar cualquicr modelo se requicre honestidad intelectual, prepa-
racién por medio del estudio y la expericencia, y la utilizacion adecuada de los
conocimientos que se poscen,

V. EL PAPEL DEL DIRECTIVO CUANDO SE
APLICA EL MODELO

El duciio o la persona que aplique ¢l modelo en su arganizacion, ticne
que cstar conciente de que no todas las personas estan dispucstas a cnlenderse
con ¢l y a aceptar sus indicaciones, Habra ocasiones cn que sc encuentre con
personas reacias a aceptar sugerencias para cl mejoramicnto de su actuacion,
principalmente por virtud de una oposicidn a todo cambio; en todos los casos
de resistencia deberd buscar su verdadera causa y ser comprensivo con las
personas, discutir los principales elementos involucrados en ¢l cambio con las
personas afcctadas, sciialar la necesidad del mismo y dejar muy clara su postu-
ra en pro de un adclanto mayor, buscando siempre los esfucrzos combinados
de todos para perfcccionar la marcha de la organizacion; cs decir que implica
cl actuar y trabajar cn forma més estrecha cooperando unas con otros, para
obtener una mayor armonfa y conseguir mejores resultados generales.

Con base cn ¢l modelo propucsto asf como en la decision de adoptarlo
cn la organizacion, hay quec gencrar ¢l interés que permita la actuacion de los
empleados y hay que motivar a las gentes, ya que la necesidad de reconaci-
micato, scguridad y sentido de pertenencia es mis importante para la satis-
faccion dc los sujctos quc las condiciones {isicas que los rodcan,

Ademds ¢l trabajador es una persona cuyas actitudes y eficiencia estdn
condicionadas a las demandas sociales dc grupos dentro y fuera de su lugar
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de trabajo, considerando igualmente que la colaboracién del grupo no ocurre
por accidente, debiendo por lo tanto plantearse y vigilarse para evitar desper-
dicios de tiempo, dineroy esfuerzo.

Los trabajadores para ser verdaderamente motivados y satisfacer las di-
versas necesidades que tienen, solicitan lo siguiente (Ferndndez, 1973):

1. Reconocimiento del trabajo desarrollado

2. Critica constructiva, no tendenciosa

3. Interés personal, considerando a los trabajadorcs como sercs humarnos
4. Accesibilidad para cxponer ideas y estudios de las mismas

5. Aviso de los cambios antes de cjecutarlos

6. Fe en el empleado y las labores que realiza

7. Pleno uso de las comunicaciones

Tomando muy cn cucnta que ¢l bienestar dc los trabajadores debe ser
una actitud social, es incorrecto € inhumano sélo pondcrarlos como unidades
que pucdan incrementar la produccion de la organizacion.

V1. OBJETIVOS DEL MODELO

Sc constituye en una medida de cficacia, dchicndo normarse Ja actua-
cién de toda la organizacion en funcion de dicha medida, sicmpre y cuando
no haya variables externas quc afccten cl funcionamicnto de tal manera que
haya nccesidad de cambiar la definicién o cl alcance de los estandares o de
los eventos propuestos por ¢l modclo, buscando cn todo caso las causas que
originaron dichas difcrencias.

El modclo tienc ademds comao objctivos especificos:

1. Que la organizacidn cucnte con individuos no sélo capaces, sino tam-
bién poseedores de una cducacin, adicstramicnto y cxpericncia espe-
cializados, que les permita actuar con cficacia en sus labores.

2. Anotar las debilidades y errores que existen cn la organizacion, con el
propésito de corregirlos y evitar su repeticitn,

3, Llegar a una administracion mas cficaz dc la empresa y a un mejora-
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micnto constantc para ¢l pleno desarrollo de sus rutinas y actividades
cotidianas.

4, Descubrir las deficiencias o irregularidades que existen ca la or-
ganizaci6n cxaminada y apuntar sus prohables soluciones. Su fina-
tidad es ayudar a la dircccion a lograr una administracién més
cficaz; su intenci6n cs cxaminar y valorar los métodos administrati-
vos cxistentes, asf como cl desempeiio o actuacién de toda la orga-
nizacién en general,

5. Evitar las précticas impropias y mcjorar los métodos y el descmpefio
administrativo u operacional, buscando la implantacion de mejores téc-
nicas administrativas.

6. Auxiliar a la dirccci6n para que pucda administrar ¢n forma realmen-
te 6ptima la cmpresa.

La eficacia operativa de la organizaci6n sometida a estudio puede
determinarse mediante una comparacion de las condiciones vigentes,
con las requeridas por la organizacién para funcionar cficicniemente,
ademés de que se resaltan las posibles oportunidades favorables y pro-
porciona un conocimicnto detallado de la empresa a través de las fun-
ciones o factores explorados.

Es responsabilidad del dueiio o directivo estudiar aquellos aspectos que
exijan su atencién para corregir defectos, mejorar métodos y lograr una ma-
yor cficicncia. Su tarca cs hacer cuanto csfucrzo pucda para lograr mejora-
micnto, fortalecer puntos débiles cn la organizacién, para contribuir a la
implantacién, coordinaci6n y administracion de un plan apropiado para el
control de las operacioncs, pugnando constantcmente por acrccentar la cali-
dad de las normas de operaci6n ¢ insistir en la nccesidad de medir el desem-
peiio contra las normas establecidas.

VII. VENTAJAS DEL MODELO

El modelo praoporciona los medios para hacer revisiones dc una manera
sistematica, a través del cstablecimicnto de una valuacion de sus métodos y
desempeiio, que abarca plancs y objctivos, estructuras organizativas, politi-
cas, sistemas, procedimicntos, recursos humanos, y normas de desempefio
entre otros.

La aplicaci6n del cucstionario debe encaminarse al directivo del nivel
més alto, y requicre dc su honcstidad cn la respucsta a las preguntas. Ade-
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mds, es necesario validar los resultados, comprabando y comparando con di-
versas preguntas que permiten refercncias cruzadas,

VIII. VALUACION DE FACTORES

La escala de apreciacién en cada una de las preguntas o niveles de de-
sempefio a alcanzar csté basada en el método de auditorfa administrativa cla-
borado por José Antonio Fernandez A, en la cual sc anola y s¢ designa
mediante una clasificacién de excelente, muy bueno, bucno, regular, mal y
muy mai. Los valores en las diversos niveles se cxpresan, cuando ¢s necesario,
cn cantidades, horas, porcentajes, etc,

IX. LIMITACIONES DEL. MODELO

Siempre cxistird la posibilidad de tener que realizar cstudios més am.
plios cn alguna 4rea, los cuales exigirdn la ayuda de un especialista ajeno al
personal ordinario pertenceiente a la empresa, que esté mas familiarizado
con los problemas especificas de csa 4rea o que conazca mélodos mas mo-
dernas, a cfecto de que proponga solucioncs cficicntes, :

Es importante destacar que el presente es una propucsta de modelo de
eficicncia organizacional no verificada. Se encucntra Gnicamente ¢n un nivel
tebrico que debe ser aplicado con las salvedades que el presente estudio
amerita.

X. PASOS PARA APLICAR EL MODELO

1, Explicacién de la metodologfa empleada y de sus limitaciones '
2. Definicién del alcance del modelo

3, Apreciacin critica de la coordinacion gencral en cada uno de sus ni-
veles y con base en fos resultados de los cucstionarios

4. Division por factores, que permite un andlisis especifico de cada uno
de los factores en cuanto a su cstructuracion y a la participacién indivi-
dual de sus componentes

5. Valuacién de la empresa, considerando la cscala de apreciacion para
poder precisar la calificacion que le corresponda

6. Recomendaciones para corregir fos errores determinados en los fac-
tores estudiados
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7. Mcjorar el sistcma para tornarlo més clicaz, lo cual puede ser realiza-
do mediante la climinacion de trabajo innccesario, la bisqueda de pun-
tos de perfcccionamicnto o puntos que pucdan mcjorarsce, la reduccion
de gastos innccesarios basados en su justificacién econbmica o costo de
conscrvar una funcién o actividad cmpresarial, pero buscando cn todo
caso llegar al desempeiio considerado como cxcelente.

Este Gltimo paso implica corregir las fallas detectadas, utilizando técnicas
administrativas apropiadas. Sc recomicnda consullar bibliograffa adminisirativa
especializada, o mejor ain y en caso de contar con los recursos necesarios, recu-
rrir a una asesorfa profesional especializada que Ics apoye en solucionar o mcjo-
rar las fallas encontradas dentro de la empresa.
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XI. MODELO DE EFICACIA ORGANIZACIONAL
1.SUJETOS DE APLICACION

Sc recomicnda utilizar este modelo en cmpresas de 2 a 15 empleados
(micro) de la industria de la impresién y encuadernacién, con técnicas
administrativas nulas o escasas, con tiempo mfnimo de operacion de un
afo

El cuestionario debe aplicarse al directivo de la empresa,

2. TABLA DE VALUACION DE LA EFICACIA ORGANI-
ZACIONAL

APRECIACION PUNTOS GRADO DEEFICACIA
Fixcelente 270 - 300 90 al 100%
Muy Bien 240 - 269 80 al 89%
Bien 180 - 239 60 al 9%
Regular 120-179 40 al 59%
Mal 60.119 20 al 39%
Muy Mal 0.59 0 al 19%

3. VALUACION POR PREGUNTA

APRECIACION PUNTOS
Pxcelente 5
Muy bien 4
Bien 3
Regular 2
Mal 1 .
Muy mal 0



.

4. GRADO MAXIMO DE EFICACIA DE LOS FACTORES

rlé\c"lr\gsltiskl\ Cagrnclggld:‘l’nic Val:) r,r: ‘Xl:: Valor total Zede integracién
Actitudes 10 5 50 20
Cultura 10 5 50 2
organizacional
Nivel académico 3 5 15 5
‘Teenologfa
udminislrfllva 2 5 110 25
Educacién 3 S 15 . S
Capacitacién S 5 25 10
Factor comiin 7 S 3s 15
Total 60 5 300 100
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S. CUESTIONARIO DEL MODELO DE EFICACIA ORGA-
NIZACIONAL

A. Actitudes
1. Su disposicion en general ante la vida es
Excelente
Muy buena
Buena
Regular
Mala
Muy mala
2, La relaci6n personal que Ud. mantienc con los empleados de la orga-
nizaci6n es
Excelente
Muy buena
Buena
Regular
Mala
Muy mala
3, Su capacidad para resolver los problemas a los
ticnen relacién con la organizacion es
Excelente
Muy huena
Buena
Regular
Mala
Muy mala
4. Considera Ud. quc la lcaltad de su personal cs:
Excelente
Muy bucna
Bucna
Regular
Mala
Muy mala
5. Considera Ud. que la honradez de su personal es:
Excelente
Muy bucna
Buena
Regular
Mata
Muy mala

L e ————

uc se enfrenta y que
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6. Considera Ud. que la iniciativa de su personal es:
Excelente
Muy buena
Bucna
Regular
Mala
Muy mala ]
7. éC6mo considera que es la mayorfa dc su personal en cuanto a ser
cmprendedor?
Excelente [
Muy bucna [
Buena {
Regular {
[
|

Mala
Muy mala i
8. LC6mo considera que es la mayorfa de su personal en cuanto a su ale-
gria?

i
'
|
)

Excelente
Muy bucna
Buena
Regular
Mala
Muy mala
9. Considera Ud, que la cficacia de su personal es: .
Excelente
Muy buena
Buena
Regular
Mala
Muy mala
10. Considera que la cooperacitn de su personal es:
Excelente
Muy bucna
Buena
Regular
Mata
Muy mala
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N .

11, La delegacién dc autoridad y responsabilidad en la cmpresa cs
Excelente
Muy buena
Buena
Regular
Mala
Muy mala [
12. La forma en que se relacionan e interactuan sus empleados entre si es
Excelente [
Muy buena [
Buena {
|
[

Regular
Mala
Muy mala |
13. La forma en que sc relacionan ¢ interactuan sus empleados con Ud, ¢s
Excelente [
Muy buena
Buena
Regular
Mala
Muy mala
14, La satisfaccién del personal en el desempceiio de su trabajo es
Excelente
Muy bucna
Bucna
Regular
Mala
Muy mala
15, El sentimicnto de pertencncia del personal hacia la organizacion cs
Excelente
Muy bucna
Bucna
Regular
"Mala
Muy mala |
16. El trabajo en equipo que sc da dentro de Ja organizaci6n cs
Excclente
Muy bucna
Bucna
Regular
Mala
Muy mata

|
1
!
!
]
I
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C.

17. En la organizaci6n se tiene un compromiso de calidad

Excelente [ Siempre ‘
Muy buena [1 Casi siempre
Bucna (] Regularmente
Regular [ 1 Ocasionalmenie
Mala [ Casi nunca
Muy mala [ 1 Nunca
18. Se fomenta la creatividad e innovacién a través de un clima propicio
Excelente [ ‘Siempre
Muy bucna I Casi siempre
Buena [ 1 ' Regularmente
Regular {1 Ocasionalmente
Mala 11 Casi nunca
Muy mala {1 Nunca
19. Los cambios que se pi impl tar se cc a todos los
empleados de la empresa
Excelente [ 1 Siempre
Muy buena [ Casi siempre
Buena [ Regularmente
Regular {1 Ocaslonatmente
Mala {1 Casi nunca
Muy mala [ 1 Nunca

20. Estarfa usted dispucsto a aceptar cvaluaciones criticas de sus deci-
sioncs o criterios de la toma de decisiones

Fixcelente
Muy bucna
Buena
Regutar
Mala
Muy mala

[ 1 Siempre
Casi siempre
Regularmente
Qcasionalmente
Casi nunca
Nunca

21, El grado dc conacimicntos que tiene ¢l personal de aspectos operati-
vos y organizacionales de la empresa cs

Excelente
Muy bucna
Buena
Regular
Mala
Muy mala
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22. El grado dc conacimientos que ticnce Ud, acerca de aspectos operati-
vos y organizacionales de la cmpresa es

Exccicute {1
Muy buena 1
Buena {1}
Reguiar {1
Mala {1
Muy mala {1

23, El grado de estudios que tiene actualmente el directivo de la empre-
saes

fxcelente {1 Posgrado
Muy buens t 1 Licenciatura
Buena i1 Preparatoria
Regular b} Secundaria
Mala [} Primaria
Muy mala { 1} Sin estudios

D. Teenologla administrativa
(PLANEACION)

24, En la empresa se determinan objetivos
Excelente {1 Por escrito, mensuales y para toda Is empresa

Muy bucna {1 Por escrita, semestrales y para toda ls empress
Buena [ Tlor cserito, anvalmente y para toda la cmpresa
Regular [ ] QOral con conocimicnto del p 1
Mata {1 Oral! sin imi deip i
Muy mala ) Nunca
25. En la cmpresa se determinan planes
Excelente {1 Por escrito, mensuales y para toda In empresa
Muy buena 11 Por escrita, semestrales y para toda la crmpresa
Buena {1 for escrito, anuaimente y psra toda la empresa
Regutar {1 o] con i del p 1
Maia [ Oral sin i dei g i
Muy mala {1 Nunca

26. En la empresa se determinan politicas

Excelente [ Por escrito, mensuales y para toda la empresa
Muy buens {1 Por eseriin, semestrales y para loda Ja empresa
Bucna t 1 Por escrita, anualmente y para toda la empresa
Regular £ Qral con imi del p
Mala i1 Oral sin imicnto del p
Muy mala [ 3] Nunca
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27. Los objetivos son claborados por

Excclente 11 El duedn, ¢l personal y un asesor extemo
Muy buena {1 E! duchoy ¢l personal can base en informacidn
Buena {1 El ducho con base en informacién
Regular 1] El duefio con base en supocisiones
Mala 1 El personal sin participacion del ducho
Muy mala [

Nadie
28, Los plancs son elaborados por !

Excclente [ 1] El ducho, ¢l personal y un asesor externo
Muy bucna [ 1 £l duchoy cl personal con hase en informacidn
Buena [ El duefio con base en informacién
Regular [ 1] El duefio con base en supocisiones
Mala [ 1] El personal sin participacién de) duefio
Muy mala [ 1] Nadie

29, Las politicas son elaboradas por
Excelente [ 1] El ducho, ¢l personal y un asesor externo

Muy buena [ 1] El duefo y cl persanal con base en informacién
Buena [ 1 El ducho con base en informacién
Regular [ 1 El ducho con base en supocisiones
Mala [ El personal sin participacién del ducho
Muy mala [ ] Nadie
30. La comunicacién de las ordencs ¢ instrucciones que se imparten cs
Excelenle 1
Muy bucna [ 1
Bucna [ ]
Regular [ 1
Mala (]
Muy mafa [ 1

31, La verificacitn del logro o cumplimicnto de los objetivos se realiza por

Excclente [ El duchoy e personal, mensuaimente
Muy huena [ 1 El ducioy ¢l personal, semestralmente
Bucna {1 El duchoy ¢l personal, anualmente
Regular [ ] El ducho dnicamente, cada que puede

Mala [ 1 El personal sin participacién del ducho
Muy mala [ 1 Nadie

32. La verificacitn del logro o cumplimicnto de los plancs se realiza por

Excclente [ 1 El ducitoy el personal, mensualmente
Muy bucna [ 1 Elducioy cl personal, semestralmente
Bucna [ 1] Elducfioy ¢l personal, anualmente
Regular [ El ducho tnicamente, cada que pucde
Mala [ ] El personal sin participacién del ducho
Muy mala [ 1 Nadic

7



33, La verificacion del logro o cumplimiento de las politicas se realiza por

Excelente 1 El ducito y cl personal, mensualmente
Muy bucna [ El duciin y el personal, semestralmente
Buena f El duchoy el personal, anualmentc
Regular 11 El ducho dnicamentc, cada que puede

Mala {1 El personal sin participacién def ducho
Muy mala {1 Nadie

34, Los objetivos son revisados o actualizados

Excelente 1 Mensualmente
Muy buena [ Scmestralmente
Buena [ Anualmente
Regular {1 Cada que ¢s hecesario
Mala [ ] Cada 2 afios o mds
Muy mala [ 1 Nunca
35, Los planes son revisados o actualizados
Eixcelente {1 Mensualmente
Muy buena {1 Semestralmente
Buena 11 Anualmente
Regular {1 Cada que ¢s necesario
Mala 11 Cada 2 ahos o més
Muy mala {1 Nunca

36. Las politicas son revisadas o actualizadas

Excelente [ ] Mensualmente
Muy buena [ Semestralmente
Buena [ 1 Anualmente
Regular [ ] Cada que es necesario
Mala [ 1 Cada 2 afos o més
Muy mala 1 Nunca
(ORGANIZACION)

37. La empresa cucnta con un manual de organizacién

Excelente | Actualizado y lo conoce toda la empresa
Muy bucna (B} Eista por actunlizame y lo conoce toda la empresa
Bucna [ No esta actualizado ni s¢ da a conocer
Regular [ En proceso de terminarse (50% de avance)
Mala [} En proceso de realizarse (idca solamente) |
Muy mala [ Ninguno
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38. La empresa cucnla con un organigrama

Excelente
Muy bucna
Buena
Regular
Mala
Muy mala

!

1

Actualizadoy lo conoce toda la empresa
Estd por actualizarse y 1o conoce toda Ja empresa

No est4 actualizado ni sc da a conocer

En proceso de terminarse (50% de avance)
Enp de reali (idca sol )

Ninguno

39. La empresa cucnta con un manual de procedimicntos
Actualizado y lo conoce toda la empresa
Estd por actualizarse y 1o conoce toda la empresa

Excclente
Muy buena
Buena
Regular
Mala
Muy mala

(DIRECCION)

!

No es14 actualizado ni sc da a conocer

En proceso de terminarse (50% de avance)
Enp de reali (idea sol )

Ninguno

40, La toma de decisiones que afectan a la empresa a largo plazo la realiza
1.

Excelente
Muy buena
Buena
Regular
Mala
Muy mala

|
[
|
{
|

El dueho con basc en inft i6n y asesorfa p

E1 ducho con base ¢n information Gnicamente
El ducho con base en su experiencia dnicamente
Tl ducho conforme sc van dando Jas cosas
El personal sin participacién del ducho

Nadie

41, La toma dc decisiones que afeclan a la empresa a corto plazo la realiza
El ducfio con base cn informacidn y asesoria profesional
El duefio con hasc cn informacién dnicamente
El ducfio con basc en su experiencia tinicamente
Ef duefio conforme se van dando las cosas
E personal sin participacién dej ducho

Excelente
Muy buena
Bucna
Regutar
Mala
Muy mata

1
!
l
i
{
|

!
|
1
!
!

Nadie

42, Respeta cl personal las ordencs que sc les dan

Excelente
Muy buena
Buena
Regular
Mala
Muy mala

{
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Casi siempre
Frecuentemente
Cuando es muy necesario
De vez ea cuando
" Nunca



(CONTROL) '

43, Existen medios para descubrir desviaciones o errorcs que sc presen-
tan cn ¢l funcionamicnto de la cmpresa y que significan variaciones en la
rutina o plan previstos

Excelente [ Existen, basados en técnicas objetivas

Muy bucna || Existen, basados en técnicas subjetivas (cliente)
Bucna f 1 Lixisten, hasados en t1écnicas subjetivas (duefio y personal)
Regular [ 1 Existen basados cn técnicas subjctivas (personal)
Mala [ 1 Existen pero no se aplican
Muy mala 1 No existe ningiin tipo de control
44, Son revisados periédicamentc los sistcmas de control existentes en la
empresa
Excelente 11 Mensualmente
Muy bucna {1 Semestralmente
Bucna [ Anualmente
Regular [ 1 Cada que ¢s necesario
Mala {1 Cada 2 ahos o més
Muy mala [ Nunca

45, Sc toman las medidas necesarias para corregir las desviaciones que
sc descubren en cl funcionamicnto de la cmpresa

Lixcelenie {1 Siempre
Muy bucna I Casi siempre
Buena [} Frecuentemente
Regular {1 Cuando cs muy necesario
Mala [ Dc vez en cuando
Muy mala [ Nunca
E. Educacion

46. El nivel escolar con quce cucntan los trabajadores les permiten reali-
zar las labores diarias correctamente

Excelente [ Siempre
Muy bucna [ Casisicmpre
Buena [ 1 "~ Frecuentemente
Regular 1] Cuando ¢s muy necesario
Mala 11 De vez en cuando
Muy mala [ Nunca
47, Los trabajadores buscan acrecentar su cultura gencral
Eixcelente | 1 Siempre
Muy bucna [I | Casi siempre
Buena [ 1 Frecuentemente
Regular 11 Cuando es muy necesario
Mala {1 Dec vez cn cuando
Muy mala [ Nunca
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F.

48, El dircctivo de la empresa fomenta el desarrollo intelectual de los traba-

jadores
Fixcelente [ Siempre
Muy buena [ ‘Casi siempre
Buena 1 Frecuentemente
Reguiar [ 1 Cuando ¢s muy necesario
Mala [ 1 De vez en cuando
Muy mala [ 1 Nunca

(Plan de programas cducativos, biblioteca de literatura gencral, becas
por parte de la emprcsa, acceso a mejor cnsciianza)

49, Sc busca la actualizacion de los conocimicntos del personal que labo-
ra cn la empresa
Fxcelente 1 Sicmpre
Muy bucna [ 1 Casi siempre
Buena [ Frecuentemente
Regular {1 Cuando es muy necesario
Mala [ De vez en cuando
Muy mata [ Nunca
50. El personal con que cuenta la cmpresa csté
Tixcelente 1 Capacilado al 100% cn ¢l desempedo de su trabajo
Muy huena [ 1 Caparilado al 805 ¢n cl desempeno de su trabajo
Buena [ H1a tenido experiencia en otras cmy imil
Regular [ 1 Sin expericacia pero con capacidad de aprender
Mala [ Sin cxperiencia y sin capacidad de ap
Muy mala [ 1 Ignara como sc deben desempeiar sus actividades

51, Sc les da suficientc conocimicnto del puesto o labor a realizar a los
nucvos emplcados

Excelente [ Siempre
Muy buena [ 1 Casi sicmpre
Buena [ 1 Frecuentemente
Regular 11 Cuando es muy necesario
Mata {1 De vez en cuando
Muy mala (1 Nunca
52. La capacitacion al personal sc da
Iixcelente 1 Trimestralmente
Muy buena [ ) Semestralmente
Bucna [ 1 . Anualmente
Regular [ 1 Cada 2 afios o méds
Mala [ Sélo cuando ingresan
Muy mala [ 1 Nunca

75



53. La capacitacién quc se da al personal de la empresa es

Excelente [ A lodo el personaly el ducho
Muy bucna [ 1 A todo ¢l personal exclusivamente
Buena (1 A la mayorfa del personal
Regular [ 1 S6lo 8 quicn lo pide y/o necesita
Mata | 1 Fl duedo exclusivamente
Muy mala || Nunca se da

G.Qtros factores

54, El precio de sus productos los establece con base en

Excelente [ Demanda, competencia y los costos
Muy bucna [ Competencia y costos
Bucna | 1 Costos .
Regular {1 Utilidades
Mala {1 Competencia
Muy mala [} Corazonadas
55, Realiza presupuestos internos (de ingresos, compras, produccion,
ventas)
Fixcelente [ Quincenalmente
Muy bucna [ Mensualmente
Bucna [ Anualmente
Regular | 1 Mids de un afto
Mala {1 Rara vez
Muy mala [ Nunca
56. Las condiciones del cquipo con que apera la empresa son
Eixcelente . [}
Muy bucna [ 1
Bucna {1
Regular (B
Mala ()
Muy mata [

57. Se toman medidas para ascgurar una calidad uniforme cn los mate-
riales utilizados para producir

Eixcelente 1 Sicmpre
Muy bucna (1 Casi siempre
Bucna [ 1 Frecuentemente
Regular [ Cuando es muy necesario
Mala {1 De vez en cuando
Muy mala {1 Nunca
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58. Se realizan investigaciones o estudios para mejorar los productos
cxistentes

Excelente (] Siempre
Muy buena 1 Casisiempre
Buena 1) Frecuentemente
Regular [ 1 Cuando s muy necesario
Maia [} De vezen cuando
Muy mala 11 Nunca
59, Screalizan estudios para mejorar las instalaciones y equipo existentes
Excelente i Sicmpre
Muy bucna I 1 * Casi siempre
Buena ) Frecuentemente
Regular [ Cuando es muy necesario
Mala (8] De vez en cuando
Muy mata {1 Nunca
60. Se realizan estudios para la prevencién de accidentes
Excelente [ Siempre
Muybuena {1 Casi siempre
Buena [ Frecuentemente
Regular I Cuando ¢s necesario
Mala [ De vez en cuando
Muymala It Nunca
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CONCLUSIONES

Cualquicr empresa sc ve afectada por diversos factores que inhiben o
fomentan su desarrollo dentro del medio donde ésta interactta, Tales facto-
res son de dos tipos: externos (1a tcenologfa, Ia cconomfa, demograf(a, politi-
ca, cntre otros), ¢ internos (cultura organivacional, actitudes del personal,
teenologfa administrativa empleada, por mencionar algunos).

De los factores anteriores, la organizacion tiene Gnicamente un cicrto
control sobre los que pertenceen a su dmbita interno, y solamente pucde re-
accionar ante los problemas o situaciones que se derivan de aquellos sobre
los que no pucde influir, ésto cs, de fos que son externos a clla.

Cama se vi6 en cl capitulo 1, el caso de ln industria de la impresién y cn-
cuadernaci6n, principalmenitc las micro industrias, presgntan problemas de
cntre los que destacan la falta de apoyo financicro, reducida capacidad ad-
quisitiva dc sus clientes, falta de personal especializado, lo que aunado a la
apertura comercial que provoca cl TLC, las pone cn desventaja competitiva,
peligrando asf su permancncia en el mercado.

Frente a todos estos problemas, las industrias de la impresién y cncua-
dernacion han fogrado sobrevivir en ¢l pasado gracias a que han limitado su
mercado hacia un sector muy reducido, ademis de que actuaban cn un mer-
cado cautivo y los servicios que ofrccen son necesarios para que otros sccto-
res realicen sus actividades, como cs ¢l caso de la claboracién de facturas,
notas de remision, follctos y todo tipo de impresos,

Asf, sin contar con una tecnologia administrativa solisticada y contando con
un personal que en muchas ocasiones no sabe leer ni escribir, este tipo de indus-
tria ha logrado mantencrse cn ¢l mercado, en algunos casos, durante muchas ge-
neraciones. Sin embargo, i situacién actual por 1a que atravicsa cl pafs, la obliga
a cstableeer una administracian profesional, para asf Jograr mayor eficacia y por
ende ser més competitiva, Algunos de las formas para Jograr 1o anterior son: cle-
var ¢l nivel académico de los dircctivos, mantener una constante capacitacion a
los empleados, el acceso a tecnologia de punta, mejorar téenicas administrativas,
recurrir a asesorfa de profesionales externos, huscar un cambio de actitud de to-
da la organizacion con respecto a la calidad y la cnmpclmvuldd y ¢l servicio al
clicnic para clevar la eficacia de la cpresa,

En cl capfiula 2 se plantcaron una seric de factores para clevar la
cficacia organizacional, hasados en lo anterior, y que sirvicron para el
desarroflo de un cstudio cxploratorio mediante el cual se recapilé in-
formacién que ayudé a verificar dichos factores como agentes inhibido-
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res 0 provocadores del desarrolla y crecimicnto de las micro industrias
de la impresion y encuadernacion,

Dec los resultados obtenidos de dicho estudio y con base en las consi-
deracioncs del marco teorico, se puede afirmar que las empresas cncues-
tadas son emincntemente familiarcs, con las implicaciones ya cxpucstas
con anterioridad y que determina, en buena medida, 1a cultura organiza-
cional de la empresa,

Asfmismo, de la informacién proporcionada por los encucstados, se
concluyé que las micro industrias cstudiadas utilizaban una tecnologfa conta-
ble-administrativa y operativa muy rudimentaria, lo que ademds pucde consi-
derarse como causa de algunos de los problemas manifestados por los mismos.

Durante cl anélisis de los resultados del estudio exploratorio destaca cl
bajo y medio nivel cducativo de tos directivos y del personal en gencral de las
empresas encuestadas, lo cual necesariamente repercute también cn la cultu-
ra organizacional y cn las actitudes dcl personal hacia la empresa.

Uno de los rasgos de la cultura organizacional detectada en las cntida-
des es la centralizacion de la toma de decisiones en cl directivo de la empre-
sa, quicn decide sobre todo tipo de asuntos, desde la cotizacion de un pedido
a un clicnte, hasta ¢l mancjo total de la organizacién.

Un aspecto sobresaliente denotado en los resultados del estudio explo-
ratorio, es la poca importancia que le conceden los directivos a la profesiona-
fizacion de las empresas, cs decir, a la incorporacion de mejores tecnologias,
educacién, sistcmas, ctcélera que ayuden a la organizacion a desarrollarse
eficazmente, déndole importancia Gnicamente a su experiencia personal,

En cl capitulo 3 de este breve estudio se ha propuesto un modcelo cnca-
minado a clevar la clicacia de la organizacion a través del mejoramiento de
los factores internos ya cxpucstos, y sirve como instrumento para cxaminar y
detectar la calidad de la operacién, medir la cficacia de la estructura organica
de la empresa, sus politicas, sistemas y procedimientos, asf como su personal,

Sin cmbarga, cahe recordar que este modclo no es la panacca de todos
los males de la arganizacion, ni es ¢l dnico ni ¢l mejor, pero ciertamente pro-
porciona los lincamicnos que pucden guiar al directivo de 1a empresa en su
buasqueda de la excelencia empresarial. El emplco apropiado de este modela
pucde ayudar a implementar mejores métodos que hagan disminuir los costos
y por consiguicnic aumentar las utilidades de la empresa,
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Finalmente, se denota que la capacidad de absorcion de los maltiples
adclantos que depara el futuro, constituyen un verdadero reto a la admi-
nistracidn de cualquicr organizacién y el aprovechar al maximo las oportu-
nidades que conlleva el desarrollo de nuevas teenologias de producci6n, ¢l
desarrollo de nuevos productos y nucvos mercados, debe ser su principal
objetivo, sin olvidar que el recurso humano ¢s lo mas valioso que tiene la
empresa y por lo tanto siempre se tiene que buscar y fomentar su desarro-
llo intclectual como ccondmico, para lograr que se identifiquen con la filo-
soffa de la organizacién y que sc sicntan parte de clia.
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO
FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION
SEMINARIO DE INVESTIGACION

Buenos dfas (tardes) sehor(a):

Somos [ de la Licenci en Admini ién de la Facultad de Contadurfa y Adminis-
tracidn de la UNAM, y fizando una { igacién para nuestra tesis profe.
sional, accrea de fa problemdtica de 1a indusiria de 1a impresién y encuadernacién en el D.F,, par
10 cual 1a calidad de nuestra investigacién dependerd en gran medida de que sus respucstas scan
veraces, |.a informacién que usted me proporcione scrd utilizada exclusivamente para fines aca-
démicos, Posteriormente lc haremos llegar un ejemplar de nuestra tesis esperando le sca de uli-
lidad,

Muchas gracias por su cooperacién.

Instrucciones al entrevistador cruce con una X o nimero indicado en el paréntesis correspon.
dientc a la respucsta

1. PLANEACION

1. &éCucnta la empresa con:

objetivos por escrito? No(')  si(?)
plancs por escrito? No (3 ) si(! )
polfticas por escrito? NO(®)  sI(%)
reglamento por escrito? NO( 7) SI( s )

En caso negalivo de todas 1as preguntas, pase a Ja pregunta 6

2. {Quién los clabora? ml::m
objetivos Y ?crcncia=
planes % S‘ugenrisién
polfticas ( 3 ) ;Jpemivuq
reglamento ( 4 )
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3. LA quién comunica los(as)? ver

columna
abjetivos (1) Serencia=
planes ( 2, S-ugcwisidn
polfticas () Jpentive
reglamento [¢ ‘4 )
4. {Cuenta la empresa con medios para verificar ef fogro o
|cumplimientos de los(as)?
Objetivos No(ly  sIc?)
Panes - No(*)  si(*)
Polfticas NO(%)  sI(%)
Reglamento No¢T)  si(%)
5. En caso afirmativo de la pregunta(s) anterior, écudles son esos
medios de verificacién?
Objetivos
Planes
Polfticas
Reglamento
6. {Que medios de comunicacién utiliza para hacer llegar Srdences o
instrucciones?
Memorandum ( ! )
Circulares 4 2 )
' Verbal )
Pizarrén "
Otros (especifique):
11 ORGANIZACION
7. iCuenta la empresa con manual de organizacién? NO( ' ) SI( 2 )
8, {Se cuenta con un organigrama escrito de la empresa? NO( ! ) SI( 2 )
9. ¢ Cuenta la emp con les de p dimi ? NO(') Sl(z)




111 DIRECCION

10. 4Quién toma fas devisiones que afectan a la empresa 3 1rgo
plaza? (por cjemplo, fa adquicidn de nueva maquinaria. o Ly solicitud
de créditos)

Conscjo de Administracién ( ' )]
Directive )
Cierrncla )

11 &Con hasc cn qué (nma dichas decisiones?

Opiniones de amigos, compafcros. ele, Y

Noticias en los diarios o publicaciones especializadas (%)
Experiencia personal ( 3 )

Lo que hace 1a compelencia ¢! )

Asesorin de especialistas externos ( s )

Otros (especifique © )

IV PRODUCCION

12, ¢Cuenta con la maquinaria y equipo adecuados para realizar
cficientemente sus operaciones?

NO( ') st

13. {En qué afo sc realizd laviltima adquisicion de maguinaria?

Menos de un ado ( ' )
de 1a3anos (2) ‘
dedahafos (&)
de 72 10 ahos [GD)
+ 10 ados [4 $ )
Esta adquisicién fue dc maquinaria o equipo... Usado ( ) Nucvo( )
14. iCdmo i ¢l costo de mantenimiento comevtivade fa
maquinaria y equipo?
Allo Y
Medio hH
Hajo [
15. £Qué origen ticne la maquinaria y equipo (minimo el 6176)? "Z"f"’"" }"‘z";’"“‘“
16, iFn ¢l dltimo mes ha tenido faltantes de materia prima? 81 ¢ Yy NO( 2 ) NOSE( 3 )
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17. En caso afirmativo de la pregunta anterior, éoudl fue fa causa de
los faltantes?:

Problemas de abastecimicnio
Mala calidad de la materia prinw
Malirato o descomposicién de la materia prima en ¢l almacén
Problemas de liquidez o crédito para su adquisicién
Otros (especifique 5y
18.4Sabe o podriz saber en este momento la existencia que tiene:
en almacen de materia prima?
en almacen de productos terminadas?
. de produccién en proceso?
19. LExiste aigin control de calidad de:
producto terminado?
fa produccién en proceso?
1a materia prima?
En caso ncgativo de todas las preguntas pasar a 21
20. {Cudl es ese control de calidad?
producto terminado
produccién en proceso
materia prima
21.LPor qué no cucntan con cstos controles?
Son indtiles
Ticnen un alto costa
Desconocimiento de clios
Otro (especifique A Y]

22.LEn los tiltimos 3 meses ha recurrido a asistencia téenica exierna?
(por ejemplo, operacién de maquinaria nueva)

H

si¢h
si¢?)
sich)

sic )
si¢?)
si(?)

«hH
%)
*)

sti¢ )

NO( ?)
No( ')
NO( ¢)

NO( %)

No(*)
No( ®)

NO( %)
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V FINANZAS

23, iQue tipo de estados financicros clabora
Estado dc resultados Y
Estado de posicién financiera (balance general) [ )
Otros (especifique ? %
24, LCon qué periodicidad prepara estos estados financicros?
1vezal ao & )
2 veces al ado H
34 veces ol oo ( 3 )
5+6 veces al aho | (& )
7 o mis veces ano ( s )
:a:li:t:; cstados fi i Tos di ina un C: Piblico SI( ') No( ?)
26, {Realizan en Ja empresa presupuestos? sty No(?)
27. En caso afirmativo de Ia pregunta antcrior, #Qué presupucsins?
De caja ¢! )
De produccién ( ? )
De ventas &S
Otros (especifique ‘ )
28. LEn los dltimos 12 meses ha solicitado un préstamo? SI¢ ! ) NO( 2 )
En caso negativo pasar a la pegunta 33
29, {Qué tipo de préstamo?
Quirografario "
Refaccionario (D)
Prendario [4 ’ )
Habilitacién Y
Hipotecario (!
Otros (especifique ®):
30. LA quién solicité dicho préstamo?
Institucién bancaria [¢ 1 )
Uniones de crédita ( : )
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Banca de fomento

NATIN (&)
Personal ( s )
Otros (especifique ‘)
31.LTuvo problemas en 1a obtencién det préstamo? SI ! ) NO( 2 )
32. En caso afirmativo de la preg Lqué probt tuvo
en la obtencién del crédito?
' Excesiva regulacién ( ' )
Altas tasas de interés ( 2 )
Falta de garantias )
No se considera sujeto de crédito "
Trdmites excesivos ( M )
Otros (especifique *):
33, LOtorga la empresa crédito a tos clientes? st¢ ! ) NO( 2 )
En caso ncgativo pase a la pregunta 37
34. (Cufl es su politica de crédita?
35. LQuién fija la palitica de crédita?
Dircetivo ( 1 )
Gerentia ( 2 )
Jefatura "
Supervisitn ( 4 )
?:;L.“E;::s};o?lﬂica de crédito fe permite mantener la liquidez de si¢ 'y Nog ?)
VI MERCADOTECNIA
372, tCudles han sido las ventas nelas aproximadas durantc los tres
dltimos ahos? Ventas en:
1990 NS$
1991 N§
1992 /N§
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38, LA qué atribuye ¢l comportamicnta de dichas ventas?
Demanda del mereado
Competencia
La calidad del producto o servicio
InNacién
Estrategias de venias
Otros (especifique ¢y

39. ¢Cudl cs su principal linca de productos?
40. {Quicncs son sus cinco principales clientes?

41, £Quién cstablece ¢l precio de los productos?
Dircctivo
Gerencia
Jefatura

* Supervisién

Operativo -

42, {Con base en qué sc establece el precio?
Demanda
Competencia
Costos

Otros (cspecifique y

43.4Considera que ¢l precio de sus productos, con refacidn a los de la

competencia son?:
Allos
Similares
Najos

44.4Existe alguna polflica o programa de calidad cn cf sevicio al
cliente?

N N e e e
-
~

~ o~~~ o~
“
~
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VII PERSONAL

45, LCuenta fa cmpresa con fa mano de obra capacitada necesaria? si(! ) NO( z )

46. En caso negativo, Lpor qué no cucnta 1a empresa con et mano
dc obra capacitada?

Alto costo ("
No es necesaria Y
Es cscasa Y
Otras (especifique * ):
47, LExisten programas de capacitacién cn la empresa? Si( ! ) NO ( 2 )

48, En caso afirmativo de la pregunta anterior, La qué niveles sc da
csta capacitacién?

Directivo Y
Gerencia 4 2 )
Jefatura 8!
Supcyvisidn ! )
Operativo ( s )]
49, {Qué tipo de contruto rige 1a relacién de trabajo?
Colectivo "
Individual Y
Ambos ( 3 b]
Na hay contrato { 1 )
50.LExistc controf de salida y cntrada del personal? si¢'y No(?)
51. En caso afirmativo de fa pregunta anterior, toudl es ese control de
salida y entrada de personal?
Vigilante "
Tarjcta Y

Otro (especifique 3 )
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En la siguicnte escala de valores, lavor de marcar |a respuesta con una X en ia columna que ubi-

que mejor |a descripcién de la actitud del personal,
Bh::r{a Buena { Regular | Mala m;’;
52 |lcaltad Desleal
53 |Honradez Deshonradez
54 lnicitive Apaifa
55 [Emprendedor Indolente
56 Alegre Triste
57 (Eficiente Ineficiente
58 ({Cooperador Indiferente

59, tActualmente padece la empresa algin problema especifica?, en caso afirmativo, {Cudl?

Observaciones:
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DATOS GENERALES

60, Nombre de la empresa
61, Nombre del entrevistado
62, Puesto que ocupa

63, Grado médximo de ios del istad

Primaria
Sccundaria
Preparatoria
Profesional
Posgrado
64, LEn qué afo fue el inicio de operaciones de la cmpresa?
65, LCudnto personal sc encuentra en la némina?
66, tEn qué cdmara sc encuentra registrada su empresa?
67, LS¢ encuentran familiares de usted trabajando en la cmpresa?

68. En caso afirmativo de la pregunta anterior, &en qué pucstos s¢
cncuentran?

Directivo
Gerencia
Jefatura

Supervisién

Opcraliva

«hH
)
¢
"
%)
si¢ )
«hH
)
H
(D)
(D!

No(?)

FECHA:

ENTREVISTO:

Diseii6: R.Garcia M., C, Namikawa Y, J.C. Salazar U. y 1.H. Sinchez O.
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ANEXO 2



Valuacién obtcnida por cada una de las empresas encuestadas, por fac-
tor analizado y por categorfa

EMPRESA 1

Muy mal

Mal

Regular

Bicn

Cultura

organizacional

X

Muy bien | Execlente

Tecnologfa
adminjstrativa

Nivel académico

Actitudes

Capacitacién

KX [X] X

EMPRESA 2

Muy mal

Mal

Regular

Bicn

Muy bicn | Excclente

Cultura
organizacional

X

Tecnologfa
administrativa

Nivel académico

Actitudes

Capacitacién

EMPRESA 3

Muy mal

Mal

Regular

Bicn

Cultura
organizacional

X

Muy bicn |[Excelente

Tecnologfa
administrativa

X

Nivel académico

X

Actitudes

Capacitacién

EMPRESA 4

Muy ma}

Mat

Cultura
organizacional

X

Regular

Bicn

Muy bien

Excclente

Tecnologfa
administrativa

Nivel académico

Actitudes

Capacitacién
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EMPRESA 5_|Muy mal

Mal

Repular

Bicn

Cultura
organizacional

X

Muy h_i_tgp1 Excelente

Tecnologfa
administrativa

Nivel académico

Actitudes

Capacitacion

EMPRESA 6_|Muy mal

Mal

Repular

Bicn

Cultura
organizacional

X

Muy bien | Excelente

Tecnologia
administrativa

Nivel académico

Actitudes

Capacitacién

X

EMPRESA 7_|Muy mal

Mal

Cultura
organizacional

X

Regular

Bicn

Muy bicn

Excclente

Tecnologfa
administrativa

Nivel académico
Actitudes

Capacitacion

EMPRESA 8 _|Muy mal

Mal

Regular

Cultura
organizacional

X

Bicn

Muybicn

Excclente

Tccenologia
administrativa

X

Nivel académico

Actitudes

L_Capacitacién
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EMPRESA 9

Muy mal

Mal

Regular

Bicn

Muy bicn

Excclente

Cultura

organizacional
Tcecnologfa

adminjstrativa

Nivel académico

Actitudes

Capacitacion

X

EMPRESA 10

Muy mal

Mal

Regular

Bicn

Muy bicn|

Excelente

Cultura
orpanizacional

Tecnologfa
administrativa

Nivel académico

Actitudes

Capacitacin

X

EMPRESA 11

Muy mal

Mal

Regular

Bicn

Muy bicn

Excelente

Cultura
organizacional

X

Tecnologfa
administrativa

Nivel académico

Actitudes

Capacitaci6n

X

EMPRESA 12

Muy mal

Mal

Regular

Bicn

Muy bien

Cultura
organizacional

X

Excclente

Tecnologia
administrativa

X

Nivel académico

Actitudes

Capacitacién
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