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INTRODUCCIÓN 
El presente estudio es el resultado de una inquietud que surgió en noso· 

tros a raíz de los cambios que hemos observado en los últimos años en la eco
nomía de nuestro país, en la cuál ha destacado singularmente la micro y 
pequeña industria como nuevos pilares del desarrollo y progreso del país. 

En razón de lo anterior nos abocamos a estudiar características indivi
duales de este tipo de empresas y muy en particular a la industria de la im· 
presión y encuadernación porque consideramos que este tipo de empresas en 
especial representan la base sobre la cuál se puede sustentar el desarrollo 
cultural del país y con ello todo lo que trae como consecuencia: más cultura, 
mayor educación y por ende mayor progreso. 

Los objetivos que nos preocupamos por alcanzar fueron: 

Objetivo primario 

Construir un modelo de eficacia organizacional, que sirva de guía y con
tribuya al desarrollo de una microindustria de Ja impresión y encuader
nación, logrando Ja optimización de los recursos con que cuenta. 

Objetivos sécundarios 

• Identificar las características de la microindustria y la problemática a la 
que se enfrentan. 

• Señalar cuáles son los factores que provocan e inhiben el desarrollo y 
crecimiento de la microindustria objeto de la investigación. 

Así, este estudio se divide en tres partes. En el primer capítulo se refiere 
al aspecto teórico que sirve de referencia para realizar la investigación de 
campo posterior. En esta parte utilizamos técnicas de investigación documcn· 
tales como libros, revistas, folletos y otras publicaciones que nos sirvieron pa· 
ra obtener dicha información. Se definen Jos conceptos de micro y pequeña 
industria , según los criterios de varios organismos y autores de distintos paí
ses, y se explican las características generales de las industrias micros y pe· 
queñas en México. Además, se precisan los factores que intervienen en el 
desarrollo de las mismas, los externos: económicos, políticos, sociales,cultura
lcs, tecnológicos y demográficos, y los internos: actitudes y cultura organiza· 
cional, entre otros. 

Más adelante se tratan específicamente los aspectos relacionados con la 
industria de la impresión y encuadernación, como son: evolución en México, 
características y problemática. 
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En la última parte de este capítulo se establecen parámetros de 
referencia que sirven para la construcción posterior del modelo de eficacia 
organizacional que se propone como objetivo final de nuestro estudio, como 
son los conceptos de modelos y algunos ejemplos ya existentes. 

En el segundo capítulo, se presentan los resultados de la investiga
ción de campo realizada con base en la información obtenida en el capítu
lo anterior. En dicha investigación se rccurrio a fuentes de información 
primarias. Esto es, micrn y pequeñas empresas de la rama de la impresión 
y encuadernación, utilizando para ello como instrumento de recolección 
un cuestionario estructurado, mismo que puede ser consultado en el anexo 
1 del presente trabajo. 

Finalmente en el tercer capítulo establecimos un modelo no probado de 
eficacia organizacional con la finalidad de proporcionar a las micro y peque
ñas industrias de la impresión y encuadernación un instrumento que les ayu
de a llevar una administración más eficaz. Dicho modelo esta fundamentado 
en todo el trabajo realizado en elprcsente estudio. 

Los problemas a los que nos enfrentamos en el transcurso del presen
te estudio fueron la información no actualizada sobre algunos aspectos in
vestigados, la desconfianza en los sujetos investigados y contradicciones 
en la información proporcionada por los mismos. Sin embargo, estos obs
táculos los salvamos, en el caso de la información no actualizada, median
te la investigación de datos sueltos en diversas publicaciones, y en el otro 
caso, el de la desconfianza de los sujetos investigados y de las contradic
ciones manifestadas, lo solucionamos mediante charlas informales durante 
la entrevista al momento de cerrar el cuestionario y la observación directa 
al personal e instalaciones de la empresa. 

Básicamente para la realización de nuestro estudio tuvimos dos limi
tantes que aunque no fueron determinantes, sí fueron causa de contra
tiempos. El primero de ellos fué la falla de recursos económicos para 
realizar un estudio más amplio y más completo, es decir, nuestra tesis limi
ta su campo de estudio únicamente al Distrito Federal, porque en este lu
gar se ubican el 95% del total de las imprentas, pudiendo bien realizarse 
dada la magnitud de ésta en otros estados de la República. Igualmente im
portante consideramos el factor tiempo, si bien, la importancia que tiene 
nuestro estudio por la variedad de elementos a considerar y dada la ambi
güedad de la información obtenida nos vimos limitádos en este aspecto, 
avocándonos a actualizar datos, lo cual provocó enormes cargas de trabajo 
agolando el tiempo asignado para su realización. 
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La importancia de la industria de la impresión y encuadernación radica 
en que se caracteriza por ser una fuente generadora indirecta de empleos, es 
decir esta rama realiza una función muy importante dentro de la sociedad ya 
que en ella se basa la difusión de la comunicación como es la impresión de re· 
vistas, folletos y periódicos; así mismo como difusor de la cultura al publicar 
libros, manuales y demás textos que acreccnlan el saber. Sin pasar desaperci
bidas debemos mencionar las industrias del papel, de las arles gráficas, de la 
comunicación y de la educación, 6stos son tan solo ejemplos a las cuales la in· 
dustria de la impresión les otorga fuentes de empico y cuya interrelación au
menta el desarrollo cultural de nuestra sociedad, 
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PRIMER CAPITULO 
MARCO TEÓRICO 



l. CONCEPTO DE MICRO Y PEQUEÑA 
INDUSTRIA 

l. EN LOS ESTADOS UNIDOS 
La Comisión para el Desarrollo Económico (1990), considera que una 

empresa es pequeña si cumple dos o más de los siguientes requisitos: 

A) Óercncia independiente (los gerentes suelen ser también los dueños), 

B) Capital y propiedad. El capital debe haber sido aportado por una 
persona o por un pequeño grupo de personas. La pequeña empresa de
be ser propiedad de una persona o de un pequeño grupo de ellas. 

C) Mercado local. El radio de acción de la pequeña empresa debe ser, 
aunque no nccc"ariamcnlc, predominantemente local. 

D) Tamaño relativo. La empresa es pequeña cuando así lo establece la 
comparación con otras unidades del mismo ramo. Cabe hacer la aclara
ción que es necesario dejar este patrón en términos relativos, ya que el 
tamaño de las empresas varía demasiado de un ramo a otrn. 

La Asociación de Empresas Pequeñas (Picklc, 1990), también de los Es
tados Unidos, define a la empresa pequeña como "aquella que posee el due
ño en plena libertad, manejada autónomamcntc y que no es dominante en la 
rama en q uc opera". 

Barreyre (1985) explica que en Estados Unidos las pequeñas empresas 
"son aquellas en las cuales la propiedad del capital se identifica con la direc
ción cícctiva y responde a unos criterios dimensionales ligados a una caracte
rís1ica de conducta y poder económico". 

2.ENJAPÓN 
Aunque en este país asiólico tampoco existe un criterio uniforme para la 

clasificación de empresas por su tamaño, su gobierno clasifica a las empresas 
por el número de acciones nominales cxhihidas como se detalla a conlinua· 
ción (Tokio Stock Exchange, JQ9J): 

A) Pequeña empresa: se conslituye con menos de 60 millones de accio-
ncs. 
B) Mediana empresa: se consliluyc con más de 60 y menos de 200 millo
nes de acciones. 
C) Gran empresa: se constituye con más de 200 millones de acciones. 
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3. EN MÉXICO 
En el caso de México, también prevalecen múlliples criterios, por ejem

plo, Reyes Ponce (1985) considera que existen dos crilerios para determinar 
el tamaño de la empresa. Tomando es1os criterios, se concluye que la peque
ña empresa puede considerarse como la que de ordinario cuenta con un nú
mero aproximado de 40 a 50 trabajadores y por lo menos tres grupos 
fundamentales: ' 

A) El destinado a la producción de bienes o servicios 

B) El encargado de la dislribución, colocación o ventas 

C) El encargado de las funciones de finanzas y conlrol 

Además en ella existen uno o dos niveles de jefes, de tal manera que las 
órdenes deben pasar a través de estos niveles. 

Nacional Financiera (NAFIN, 1992) dcline a la microindustria como: "enti
dad económica formada por un máximo de 15 empicados y cuyas venias anuales 
no sobrepasen las 110 veces el salario mfnimn general anualizad_o para el área 
geográfica A"; y a la pequeña industria como: "aquella enlidad económica que 
tiene de 16 a 100 empicados y cuyo monlo anual de venias es de hasla 1115 veces 
el salario mínimo general anualizado para el área geográlica A". 

Para la Secretaría de Comercio y Fomento lnduslrial (1987), la micro in
duslria es aquella que ocupa hasla 15 personas, y la pequeña industria es la 
que ocupa de 16 hasla 100 personas. 

Para los efectos de esta investigación y dada la subjetividad del con
eeplo estadunidense y su inaplicabilidad al conlexto nacional, se utilizará 
únicamcnle el conccplo de Nacional Financiera, ya que se considera es el 
más completo y úlil para efcclos del presenlc esiudio, y que clasifica a la 
induslria como sigue: 

La microinduslria es aquella que cuenta con un máximo de 15 empica
dos y ventas inferiores a la canlidad de 110 veces el salario mínimo gene
ral anualizado, correspondiente al área geogrática "A". 

La pequeña industria es la que cuenta de 16 a 100 empicados y sus ven
ias no sobrepasan el Ínonlo cquivalenlc a 1115 veces el salario mínimo 
general anualizado, corrcspondicnlc al área gcogrática "A". 
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una micro o pequeña industria manufacturera se requieren ciertas eomlicio
ncs que le permiten su supervivencia y desarrollo dentro del contexto econó
mico del país. Esta clasiricaci6n de las empresas por tamaño y por sector se 
detalla, en t6rminos absolutos y porcentuales, en la figura 2. 

FIGURA 2 1 Número <le cmnrcsas nor scclnr económico v tamaño 

ESTRATO Número de emorcsas Porccntaie 
Manufacturera 

Micro 115497 8.8 
Peoucña 17 544 1.2 
Mediana 2421 .2 
Grande 1754 .1 
Total 137 206 10.3 

Comercial 
Micro 727749 55.3 
Peaucña 20941 1.7 
Mediana 897 .07 
Grande 240 .02 
Total 749 827 57 

Servicios 
Micro 389 652 30 
Pcoueña 19205 1.5 
Mediana 986 .07 
Grnndc 371 .03 
Total 410214 31.6 

Total de emnresas 1'3t6 952 100 
FUENTE: JNEGI, 1989 

III. LA EMPRESA FAMILIAR 
La empresa familiar puede considerarse como "La organización que 

ha estado íntimamente identificada por lo menos durante dos generacio
nes con la familia y cuando esta relación ha ejercido una iníluencia mutua 
sobre la política de la empresa y sohre los intereses y objetivos de la fami
lia" (Donnelley, 1974). 

Este tipo de organi1.aci6n presenta las siguientes características, que se 
pueden clasificar en tres grupos: dirección de la empresa, el rol de la mujer y la 
propiedad de la empresa las cuales se deben considerar dada su presencia en la 
cultura organi1.acional de un buen número de micro y pequeñas empresas. 
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11. LA MICRO Y PEQUEÑA INDUSTRIA EN 
MEXICO 

La micro y pequeña industria en México tiene una fuerte iníluencia en la 
economía nacional. Los censos económicos de 1988, señalan que existen un 
total de 1'316,952 empresas de la inciativa privada, de las cuales 19.6 % son 
empresas familiares (véase FIGURA 1). · 

FIGURA 1 
1 

Clasificación de las empresas por tamaño y constitución 
iurfdica 

Sociedad 

Estrato Familiar 
Sociedad anónima de 

OTRAS anónima capital 
variable 

Micro 42% 40% 15% 3% 
Pcoucña 8% 59% 30% 3% 
Mediana 1% 50% 47% 2% 
Grande 1% 37% 60% 2% 
General 19.6% 49.5% 28.4% 2.5% 
FUENTE: NAFIN, 1988 

Como se observa en dicha figura, un alto porcentaje de la micro y pe
queña industrias son de constitución familiar (50%), y a nivel general (19.6% 
de las empresas) se trata de empresas familiares, por lo que ·es conveniente 
enlazar el estudio de las micro y pequeñas industrias con la empresa familiar 
en un punto específico. (Se debe notar que debido al anonimato de la consti
tución de las empresas, -sociedad anónima, sociedad anónima de capital va
riable, sociedad de responsabilidad limitada, cte.- puede aumentar el 
porcentaje mencionado de las empresas familiares). 

Asfmismo, el 55% de las micro empresas se halla constituido como so
ciedad anónima y sociedad anónima de capital variable, lo cual no deja llamar 
la atención, ya que la tendencia en los distintos tipos de constitución, excepto 
en la sociedad anónima, cambia de acuerdo al tamaño de la empresa; es de
cir, a menor tamaño menor obligación jurídica y fiscal de la empresa, por lo 
cual, el porcentaje mencionado se considera muy alto. 

El 99% del total de las empresas se encuentran clasificadas en los ru
bros manufacturero, comercial y de servicios (no financieros). La participa
ción de la micro y pequeña industria en México se concentra principalmente 
en las ramas comercial y de servicios {58% y 32% respectivamente) y en la ra
ma industrial sólo un 10%, por lo que se podría deducir que para establecer 
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l. LA DIRECCIÓN DE LA EMPRESA 
A. La dirección de la mayoría de estas empresas no cuentan con conoci
mientos básicos para llevar a caho una adecuada administración, ya que 
comunmenle se trata de una administración empírica. 

B. Existe un excesivo nepotismo en los niveles directivos y medios de la em· 
presa, lo que coloca a la empresa en desventaja con respecto a sus competi
dores, quienes pueden elegir al personal idóneo para cada puesto. 

C. La relación familiar es un factor, entre otros, para determinar la suce
sión en la dirección de la empresa, lo que provoca en ocasiones Criccio
ncs en la familia. 

D. Las esposas o los hijos de los ejecutivos, presentes o pasados, forman 
parle del consejo de administración. 

E. La actuación de un miembro de la familia se refleja, o se cree que se 
refleja sobre la reputación de la empresa, indcpendicnlcmcnte de la co
nexión formal con la gerencia. 

F. La posición del funcionario familiar en la empresa, influcnc!a su posi
ción dentro de la familia. 

2. EL ROL DE LA MUJER 
A. El trabajo de la esposa, en la mayoría de los casos, se considera ape
nas como una "ayuda", que no modifica los roles y comportamientos fa
miliares, ignorando su potencial de desarrollo dentro de la empresa. 

B. En los casos en que la mujer iniciara un ocgocio, y éste prosperara, es 
usual que los familiares cercanos (esposo o hijos) se hicieran cargo del 
negocio y la esposa tomara nuevamente su lugar dentro del hogar. 

3. LA PROPIEDAD DE LA EMPRESA 
A. Los valores institucionales de la empresa, están ideolilicados con una 
familia, ya sea en publicaciones formales de la compañía o en la~ lradi· 
cioncs informales de la organización. 

B. La tendencia del propietario a no distinguir entre la propiedad y la 
dirección de la empresa, ya que ésta no se ve como empresa en busca de 
oportunidades para un desarrollo, sino con un sentido patrimonial opa· 
triarcal en la familia, lo que provoca divergencias entre los ohjctivos fa· 
miliares y los de la empresa. 
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C. El propietario comunmente cnníunde la rentabilidad de la empresa 
con la remuneración que debe percit>ir, ya que ésta con relación al tra· 
bajo/salario tiende a distorcionarse en dos sentidos: se sobrevalúa el sa· 
lario de los familiares, o bien, se sacrifica por el simple hecho de ser 
familiares. 

En estas organizaciones, la familia forma parte de la empresa y viscevcr· 
sa, por lo que constituyen una cultura organizacional .mí ge11en's que es nccc· 
sario estudiar, ya que aún dentro de esa unidad que forma empresa y familia, 
existen problemas y circunstancias que aíectan las relaciones familiares y con 
ellas el desarrollo de la empresa. 

IV. EL AMBIENTE DE LA EMPRESA 
Las organizaciones necesitan responder a las aceleradas transíormacio· 

nes que se producen en su entorno. Todos los cambios afectan en mayor o 
menor medida su estructura, conduela y desempeño. Estos fenómenos se ca· 
raclcrizan por tener su origen en causas independientes de las decisiones de 
la entidad, lo cual le permite hacer poco n nada para cambiar dichas fuerzas. 
Todo lo anterior conforma su ambiente. 

Este ambiente se puede subdividir en d"' grandes subsistemas: el macroam· 
hicntc, que influye de manera indirecta en sus actividades, y el ambiente específico 
que la afecta directamente (véa'e figura 3), ln.'i cuales se anali1.an en seguida. 

V. FACTORES DEL MACROAMBIENTE DE LA 
EMPRESA 

l. LA ECONOMíA 
Uno de los factores primordiales que intervienen en mayor grado en el 

desempeño de cualquier industria, es el factor económico. Actualmente este 
factor ha superado la grave crisis por la que atravesó en años anteriores. Se 
ha logrado e.'tabilizar la economía y se ha reducido la inílación a cifras de 
tres a dos dígitos, y se espera que este año se reduzca a niveles del 7%, es de
cir, de un sólo dígito similares a las principales economías de los países indus· 
lrializados, todo esto buscando consolidar un modelo de economía ahicrta 
que permita una sana integración a la economía mundial. 

La recesión económica que vive Estados Unidos afecta la situación eco· 
nómica de nuestro país, lo cual se liga a la crisis del la economía nacional, ya 
que el mercado interno se encuentra contraído por los bajos salarios, una in· 
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nación apenas controlada y una economía subterránea que no sólo ha permi
tido compensar los niveles de desempleo, sino que además no participa con 
sus recursos para el financiamiento de la economía nacional. 

Sin embargo, para los microindus1riales, el panorama que enfrenlan no 
es nada alenlador, debido principalmenle a las alla. lasas de inlerés que cobra la 
banca mexicana por los crédilos olorgados a la micro y pequeña induslria como 
resullado del incremento en la captación de dinero y el aumento constante 
que se registraba en el nivel de los CETES a 28 días, las tasas de interés osci
laron entre un 39% anual en 1991yen1992 descendió a 16% en promedio. 

Los empresarios solicitan financiamienlo principalmente para la rees
trucluración de su mercado, es decir, para ampliar su polencial de crecimien
to y en ocasiones para salvar una siluación de falla de liquidez, y sin embargo 
no reciben los préstamos debido a las condiciones de tamaño o jurídico-legal 
en que se encuentran, o porque no saben como llenar los trámites de solicitud 
de créditos. El resultado puede traducirse en relaciones capi1aV1rabajo can 
bajas como para generar una produclividad laboral insignificante. 

SiQ embargo, también cxislen olras razones por las cuales los micro y 
pequeños empresarios no recurren a los crédi1os que 01orga la banca de de
sarrollo. En la figura 4 se prescnlan las ciladas con más frecuencia. 

FIGURA4 ¡ Razones por las cuales los micro y pequeños empresarios 
no recurren a los crédilos 

Causas Porcenlaje de las empresas 
eneuesladas 

Desconocía su existencia 10.6% 
Desconocía tipos de crédilos que se 10.4% olorQan 
Trámites excesivos 15.4% 
ln1ereses elevados 11.5% 
No se le considera suielo de crédilo 4.3% 
Olras 47.8% 
FUENTE: NAFIN, 1988 

En 1992, Nacional Financiera deslinó más de N$ 150 millones a 
e.•lc cslralo de la industria para modernizar su tecnología, el cual 
resulla insuficiente para los requerimientos de los micro y pequeños 
industriales. 
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La micro y pequeña induslria es Upicamenle inlensiva en mano de obra, 
pero las dislorciones inducidas por el gobierno accnlúan a menudo, la poca 
inlcnsidad de capital con efcclos indcscahlcs sobre la eficacia y niveles de in
greso. 

2. MARCO JURfDICO 

Otro factor del macroambiente es el aspecto legal, en donde se incluyen 
las consideraciones constitucionales, naturaleza del sistema legal, jurisdiccio
nes de las distintas dependencias guhcrnamcntales, así como leyes especílicas 
acerca de la formación, lasas impositivas y control e.Je las organizaciones. 

Debido tanto a la falla de recursos financieros como de capacidad 
de gestión, a lo que habría que sumar el cfcclo inílacionario, la micro y· 
pequeña industria cuenta con equipos totalmente desgastados además 
de obsoletos y, lo que es peor, no tiene ninguna opción para renovarlos, 
por lo tanto su eficacia productiva ha ido disminuyendo y su producli
vidad es baja. 

La micro y pequeña induslria ha carecido de lotal soporte en lo que se 
refiere a la disponibilidad de recursos financieros; la banca no accede a las 
necesidades reales de los requerimientos de dichas industrias, ya que hoy por 
hoy está al servicio de las grandes industrias. 

En lo que se refiere a recursos lécnicos, liencn poco acceso por que no 
son clientes atractivos para las proveedoras, y por si fuera poco, se les crean 
marcos regulatorios. 

La micro y pequeña industria se han convcrlido en los grandes capacita
dores del empico, sin embargo no pueden soslencrsc por largo plazo, ya que 
tienen una gran rotación de personal (Para emprender, 1991). 

Estas industrias ante la apertura comercial, enfrentan grandes obstácu
los a vencer, algunos de ellos son: la leenología (faclor que se analizará más 
adelante), la falla de eapacilación e información para saher lijar eslralcgias y 
su vulnerabilidad extrema dchido a su tamaño y eslructura.. 

Para alcanzar los niveles de compclilividad requeridos por el mercado, 
es necesario modernizar la infraestructura cxistcnlc, ofrecer alla calidad en 
los produclos, precios compclilivos e innovaciones conslanles. Eslo significa 
un cnmpromiso que dehe llevarse a cabo a la maynr hrcvcdad. Sio emhargo, 
la siluación es poco alcnladora y pone de manilicsio que los esfuerzos que 
tendrá que realizar serán muy grandes. 

10 



3. LA TECNOLOGÍA 

Un tercer factor que afecta con gran fuerza es la tecnología, refiriéndose 
al nivel de adelanto cienl!lico y tecnológico en la sociedad, incluyendo la base 
física (plantas, equipos, instalaciones) y la base de conocimientos de la tecno
logía. Puede afirmarse que se trata del grado en el que la comunidad cien
tífica y tecnológica es capaz de desarrollar nuevos conocimientos y 
aplicarlos. 

Es de preocuparse que la mayor parte de la tecnología utilizada por 
la empresa mexicana es norteamericana. Este atraso tecnológico e indus
trial, provoca una mayor dependencia de la tecnología extranjera, for111án
dose así un círculo vicioso. 

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

A. Las indu.,trias con participación extranjera presentan un grado de ma
durez tecnológica mayor que las nacionales (micro, pequeña y mediana). 

B. En las industrias nacionales no existe una estrategia explícita de cam
bio tecnológico. 

C. El nivel de conocimicoto de los instrumen1os de fomento al desarro
llo tecnológico es bajo. 

D. En México prevalece la opción de compra más que de desarrollo 
tecnológico. 

En la mayorfa de las pequeñas y micros industrias, tanto la tecnología de 
producción como la administración son obsoletas. Actuali7.arla requeriría 
contar con recursos ccon6micos que no tienen, y con herramientas de dcsa· 
rrnllo organizacional adaptadas a sus propias necesidades y características 
(Rodríguez, 1989). 

4. LA POLÍTICA GUBERNAMENTAL 
El cuarto factor a considerar es la política del estado, es decir, la linea o 

dircctri1. que sigue el gobierno durante su gestión. Esta directri7. se encuentra 
plasmada en el Plan Nacional de Desarrollo 1988. 1994, que marca las pau
tas a seguir en la conducción de la economfa nacional, de entre las cuales des
taca una política de apertura económica, de donde surge el Tratado de libre 
Comercio (TLC) entre México, Estados U nidos y Canadá. 

11 



El TLC hará que las micro y pequeñas industrias específicamente y 
las industrias en general, se enfrenten a un escennrio comercial de camhio 
impactante, puesto que és1as nunca se han enfrentado a una situación de 
tal magnitud y trascendencia. 

Otro de los factores inherentes al TLC que afecta sobretodo a la mi
cro y pequeña empresa es concepto de calidad, el cual se mencionará más 
adelante. 

Desgraciadamente, en la empresa mexicana no existe una conciencia de 
calidad, ya que la competencia nacional nunca ha sido un valor central ni 
tampoco bien reconocido. 

Esta nueva competencia a que se enfrenta la industria mexicana, se vuel
ve sumamente importante para asegurar el desarrollo de la micro y pequeña 
empresa. Lamentablemenle, este faclor de calidad va ligado íntimamente al 
faclor tecnológico de la empresa en cuestión. 

5. LA POBLACIÓN 
Un factor más del macroambiente que afectan indirectamente a la em

presa es el demográfico, ya que éste describe la naturaleza de los recursos hu
manos disponibles en la sociedad: su número, distribución, edad, sexo, etc. 

Dentro de este factor se analiza la población económicamente 
ac1iva (PEA), es decir, la población enlre 12 y 65 años que aporta su 
trabajo a la economía del país y que tiene una ocupación remunerada 
en el momento del censo. En la figura 5 se indica la población económi
camente activa. 

FIGURAS 
1 

Población económicamente activa a nivel nacional 
!las c•mlidadcs se cxnrcsnn en miles) 

1970 1980 1990 
Población 101al 48'225 M'R47 R1'2.'i0 
Población entre 12 v65 años 12'910 47'214 55'914 
PEA 12'424 22'066 24'063 
Porcentaje de la PEA de la 26% 33% 30% 

rnoblación 1otal 
Porcentaje de la PEA de la 

96% 47% 43% rnohlación cnlrc 12 v65 años 

FUENTE: Elaborado por los aulores con dalos del INEGI 
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Como se puede apreciar en la ílgura 5, la PEA representa un porcentaje 
que podría considerarse constante, sin embargo se observa un descenso del 
porcentaje de la PEA en rclaci6n con la poblaci6n entre 12 y 6'5 años por cau-, 
sas no especiílcadas y que afecta al resto de la población, debido a que cada 
vez un mayor número de pc"onas en edad de trabajar no tienen una activi
dad remunerada, indicando de esta manera el alarmante aunicnto del desem
pleo y subemplco durante las í1ltimas dos d6cadas. 

VI. FACfORES DEL AMBIENTE ESPECÍFICO DE LA 
EMPRESA 

Como se indicó en la figura 3, en el ambiente especifico que rodea a 
la empresa, se incluyen los factores externos que intervienen directamente 
en las actividades de la empresa, entre los cuales destacan por su importan
cia los enumerados a continuación. 

1. LOS PROVEEDORES 
Éstos constituyen el primer factor que interviene en las actividades de la 

empresa. Estos proveedores de bienes y servicios deben cumplir con los es
tándares de cantidad y calidad que íljc la empresa, a un precio justo y estar 
disponible!;. cuando se nccc.'\ilcn. Cuantos más proveedores tenga una organi
zaci6n para un insumo especifico, será menor la inílucncia que el proveedor 
pueda tener sobre la empresa. 

2. LOS CLIENTES 
Quizás el factor más importante sea el que se rcílcrc a los clientes, ya 

que son éstos los que absorhcn la producción de la empresa. Al igual que el 
factor anterior, entre más clientes posca una empresa, mcr.or será el impacto 
de cualquier cliente sobre la empresa. Cahc mencionar que un clc'mcnto im
portante es el concepto de calidad el cual es determinado por este factor jun
to ni íactor competencia, determinando así la calidad del producto o servicio 
que debe ofrecer la empresa. 

3. LA COMPETENCIA 
No menos importante resulta ser el factor referente a la competencia, el 

cual representa una importante fuerza amhicntal que las organizaciones de
ben observar y estar listos para responder, ninguna organización puede per
mitirse ignorar a los competidores directos n indirectos ya que este descuido 
puede pagar un precio muy alto. Este factor está compuesto por todas aque
llas empresas que suministran el mismo satisfactor o un sustituto del mismo. 
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4. REGULACIÓN GUBERNAMENTAL 

Otro factor del amhienle especffico es la reglamentación del estado 
para regular las actividades de cierto tipo de empresas, ya que éstas cuen
tan con una reducida capacidad de gestión y organi1.aci6n y se enfrentan a 
la complejidad de trámites y reglamentos para su instalación, operación y 
acceso a incentivos. 

vrr. FACTORES INTERNOS DE LA ORGANIZACIÓN 
Como se indica en la figura 6, los factores internos de una empresa se 

pueden clasificar según el subsistema a que pertenezcan: estratégico, coordi
nador y operativo, cada uno de los cuales se analizará a continuación. 

1. SUBSISTEMA ESTRATÉGICO 

E.te subsistema está formado por los niveles directivos de la organiza
ción, en donde inciden los factores cultura organizacional, la capacidad de 
gestión y el nivel educativo de los directivos, mismos que se describen a conti
nuación, 

A. La cultura or¡¡anjzacional 

a) Nociones generales 
Uno de los factores que intervienen en el desarrollo de una micro o pe

queña industria es su cultura organizacional y se trata de un elemento interno 
que afecta la buena marcha de la misma. 

Por cultura organi1.acional se entiende: "La teoría de la cultura orga
nizacional concibe a cualquier organización 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, es 
decir, de formas en las que esos valores y creencias se expresan y reflejan" 
(Rodríguez, 1989). 

Lo anterior significa, que todo lo que una organización es y hace, se 
encuentra fundamentado en su sistema de creencias (ideas o proposicio
nes consideradas como ciertas) y de valores (aquéllo que es importante 
para la misma). 

El ser toda organización un sistema cultural o un sistema básico de va
lores y creencias, y por lo tanto considerarse como un sistema abierto, es de
cir, que actúa y se interrelaciona con su medio amhicnle, manteniendo un 
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FIGURA 6 
SUBSISTEMAS DE LA EMPRESA 

SUBSISTEMA OPERATIVO 

EDUCACION 

TECNOLOGIA ADMINISTRATIVA 

FUENTE: Elaborado por los a_utores 



constante intercambio de información, energía, materiales y personas con su 
entorno, trae consigo el que muchos de los valores y creencias que se mani
fiestan dentro de la organi1ación, coincidan con aquéllos que prevalecen en 
su entorno, en razón de que se deriven de estos últimos. 

De lo anterior puede afirmarse que una organización tendrá su propia 
cultura que la distingue de las demás, pero así mismo tendrá rasgos culturales 
que comparte con las otras organizaciones que pertenecen al mismo suprasis
tcma cultural (medio ambiente o sociedad). 

La cultura organizacional es por tanto, producl o del sistema de valores y 
creencias imperantes en el ambiente, así como de las situaciones específicas 
que las organizaciones han tenido que sortear. 

b) Funciones 

Una cultura organi1.acional tiene como funciones, según lo señalado por 
Amhrosio (1991), las siguientes: 

- Diferenciar una organización de otras 

- Proporcionar y desarrollar en los micmhros de la organización un sen· 
ti miento de identificación 

- Facilita canales de convergencia entre los diM inlos intereses individua
les de cada micmhro de la organización 

- Constituye un clima de "ayuda" a los micmhros de la organización "faci
litándoles" estereotipos sobre lo que dchcn decir y hacer, en el marco de 
un sistema social estable 

c) La cultura organizacional mexicana 

Los principales rasgos característicos de la cull ura organizacional mexi
cana, en la micro y pequeña industria, scgim Rodrigucz (1989); se anotan en 
seguida. 

Las organizaciones tienen por lo general una marcada rigidez estructu
ral, caracterizada por una fuerte concentración del poder ele la autoridad, 
por la centralización en la alta dirección de la loma de decisiones y por un 
exceso de control sohrc las aclividade., del personal 

El liderazgo es predominantemente autocrático, por lo que se concede 
una gran importancia a la jerarquía y a la disciplina. Asimismo, el lrahajo en 
equipo y la participación del personal, aún en asuntos que competen directa-
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mente a sus funciones y rc.,ponsabilidadcs, se dan muy raramente, ya que im
peran el individualismo y la hítsqucda de mérilos personales. Este esquema 
trae como consecuencia nalural que la crcntividad de la gente se encuentre 
incxplotada. · · 

La plancación está reservada a un selecto grupo de personas, no es sis
temática y está enfocada en la mayoría de los casos a corlo pla1.0, lo que pro
voca que los programas cslahlccidos muy pocas veces se cumplan como se 
hahfan previsto, y por lo tanto, que se vean altos niveles de improvi'3ci6n. 
Así, la tccnologfa administrativa es muy primitiva, por lo que en muchas em
presas existe un considerable rezago en la aplicaciún de herramientas avanza
das o heterodoxas. Finalmente, se carece de un compromiso de calidad total 
en los productos o servicios, lo que provoca una falta de competitividad de la 
empresa en el mercado 

Todos estos elementos de la cultura organizacional, aunados a un cono
cimiento insuficiente del mercado, hacen que las respuestas a las demandas y 
a las oportunidades del medio ambiente sea lenta, excepto cuando es la cúpu
la de la organización la que está interesada en que esta respuesta se agilice. 

No se obtuvieron estadísticas al respecto, pero se considera que es muy 
reducido el número de micro y pequeñas cmprcMIS que pasan de la preocu
pación por crecer y ser exitosas en mercados cada vez más competitivos, a un 
an¡llisis honesto y fundamcntndo de sus creencias, principios, valores y prácti
cas cmprcsaria1cs, para finalmente diseñar sistemas y cl\tructuras que asegu
ren el buen desempeño de toda lá organizaci6n. 

De lo anterior se puede ver que el modelo mexicano burocrático 
de organización es autoritario en el caso de las empresas micro, peque
ñas y medianas, o bien, mccanicista (derivado de las teorías organizacio
nalcs de Taylor, Fayol y Wchcr). También hay que señalar que según 
Scrralde (1989), "la organización mexicana es tan rígida como la nortea
mericana o europea, padece los mismos defectos y go1.a de los mismos 
atributos, teniendo además peculiaridades que le den grados de liber
tad en medio del estatismo que supone la organización burocrática, mis
mas que son impulsadas por la inclinación a las relaciones informales 
como recurso para aminorar las presiones a través de pactos personales, 
por el inagotable y a veces incxplicahlc repertorio de improvisación, por 
la notable capacidad de adaptación y por la imfücutiblc fidelidad". 

Las organizaciones mexicanas en general se enfrentan anlc un dilema: 
para sobrevivir deben ser competitivas, y para ser compctilivas deben llevar a 
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caho una revolución cuhurnl en ellas mismas, el problema radica en que los 
mismos elementos de esa cuhura inhiben esa revolución, con una posición 
tradicionalista y temerosa de los cambios. 

Con el TLC, la interacción entre las empresas nacionales y las esta· 
dunidenses, en cualquiera de sus modalidades dará a las empresas mexica· 
nas la oportunidad de conocer realmente otras modalidades o estilos de 
operación. Los empresarios mexicanos posiblemente llegarán a familiari
zarse con otros tipos de cuhura organizacional y verán la práctica de otros 
valores organizacionalcs aprendidos básicamente a trav~s de la experien· 
eia directa, requiriendo de mucho esfuer1.o para lograr asimilarse. 

En la actualidad, con un escenario mundial cada vez más caótico y 
desconcertante, las micro y pequeñas empresas de nuestro pa!s tendrán 
que generar una serie <le cambios organizacionalcs internos, incluyendo su 
forma de "ver la vid·,1" para lograr adaptarse o en su caso sobrevivir en el 
nuevo panorama que se avecina. De que se logren adaptar dependerá su 
supervivencia, y las que no logren adecuarse a las nuevas exigencias verán 
comprometida su pemancncia en el mercado. 

B. Capacidad df'~ 
Otro de los factores internos es la capacidad de gestión y experiencia. 

En la figura 7 se destaca que, en su mnyorfa, las empresas mexicanas carecen 
de experiencia en el entorno comercial internacional, por no decir que su ex
periencia es casi total en los mercados propios (Sánchez, 1992). 

FIGURA 7 1 Ámbito geográlico de las ventas de la industria 
manufocturcra a nivel nacional nnr tamaño de la cmnrcsa 

Tamaño de la cmnrcsa Ventas nacinnalcs Ycnlas al cxtrnnicrn 
Micro 90'UJ t<*' 
Pcaueña 97% 3% 
Mediana 92% 8% 
Grande 93% 7% 
Promedio 97% 3% 
FUENTE: NAFIN, 1988 

C. Nivel educativo de los djrectjyos 
Un tercer factor que va nunado con el anterior es el acad6mico. Aunque 

no se cuentan con datos precisos para suslcnlarln, se considera que en lus or .. 
ganizacioncs mexicanas existe un hajo nivel educativo del micro y pequeño 

18 



empresario, que se traduce en una mala administración, aumentando los cos
tos de operación, producción, financieros, cte. Convirténdosc .así en proble
mas insalvables por la organización, dado el desconocimiento de las técnicas 
o medidas adecuadas para resolverlos. 

Uno de los más graves problemas que poseen la mayoría de los micro y 
pequeños empresarios, ocasionado tal ve~. por el bajo nivel académico, es su 
incapacidad de ver a la empresa como la suma de un conjunto de parles in
dispensables unas de otras, es decir, con un enfoque de sistemas, dado que 
prevalece la visión de resaltar la importancia de un área sobre otra. 

2. SUBSISTEMA COORDINADOR 
Este segundo subsistema los constituyen los niveles medios de la organi-

7.nción en donde se manifiestan los factores: tecnología administrativa y la ex
periencia laboral de los empicados, éstos se describen enseguida. 

A. Tecooloe;fa admjojstratjya 
Como primer factor se menciona el de la tecnología administrativa que 

incide fuerte y directamente en el desempeño de las actividades de la cmprc
~a. En el caso de las empresas mexicanas esta tecnología cri obsoleta, con téc
nicm; y herramientas administrativas poco clicicntcs o inadecuadas para las 
operaciones de la empresa, 

B. Experjeocja laboral de los empleados 
Un factor igualmente importante es la poca experiencia laboral de una gran 

cantidad de trabajadorc• <le este nivel, que aunado al factor anterior provoca incfi· 
cacia en lac; adividadcs de la empresa, mala coordinacicln y supcrvic;ión. 

3. SUBSISTEMA OPERATIVO 

El subsistema operativo está constituido por los niveles bajos de la orga· 
nización, en donde se manifiestan los factores como la capacitación, el nivel 
educativo de los tralinjadorcs y la actitud del personal, enunciados a conti
nu'1ción. 

A. Capacitación 
Un factor importante que se presenta en este subsistema es la capacita· 

ción de los recursos humanos. En las micro y pequeñas empresas, este factor 
es descuidado por la dirección de la empresa (véase figura 8) siendo que rc
vi~tc una gran importnncin parn el dcsarro11o de la organización. 
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FIGURAS 1 Empresas que brindan capacitación a nivel nacional por 
tamaño de la cmnrcsa 

Tamaño de la cmnrcsa Porccntaic auc brinda caoacitación 
Micro 30% 
Pcaucña 53% 
Mediana 76% 
Grande 85% 
Promedio 47% 
FUENTE: NAFIN, 1988 

B. Njyel ed11catjyo de Jos trab~adores 
Un factor más que se presenta en este subsistema es el nivel educativo 

del trabajador, el cual afecta al buen desempeño de las actividades del persa· 
nal de este nivel, dadas las diversas deficiencias que pueden surgir, por ejem· 
plo, de comunicación, comprensión, incapacidad de ascenso en el centro de 
trabajo, cte. Esta deficiencia puede verse a nivel nacional y en el D.F. en la fi. 
gura 9, sin contar con el bajo grado de estudios del resto de las personas que 
saben leer y escribir. 

FIGURA9 j Población analfabeta de 15 años y más a nivel nacional y 
en el D.F. (1990) 

1 Población de + 15 años 1 Analfabetas 1 % 
Nacional 1 49'610 876 1 6'161 662 1 12.4 
D.F. 1 S'697 R~l 1 227 608 1 4 
FUENTE: INEGl, Censo general de población y ,;vienda, 1990 

C. Actitud del personal 
Un factor determinante que se presenta también en este nivel, es la 

actitud de los trabajadores, conccptualizando a ésta como el conjunto de 
manifestaciones, íavornh1cs n dcsfavorahlcFi respecto a ohjctos 1 personas, 
eventos o circunstancias, de una persona, las cuales pueden incluir aspee· 
tos de satisfacción, compenetración o compromiso para con otras persa· 
nas, circunstancias, cte. Se considera muy importante este factor, dada 
la iníluencia que tiene en el desempeño armónico y correcto de las acti· 
vidadcs de toda la empresa. 

En los subsistemas operativos de las micro y pequeñas empresas mexi
canas, subsiste la actitud individualista en donde no se encuentra una actitud 
de cooperación ni espíritu de equipo tan necesario en las micro y pe· 
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qucñas empresas. Sin embargo, esta actitud individualista es característica de 
la cultura mexicana, buscando siempre el reconocimiento personal, la cual in· 
íluyc en la empresa, para lo cual es necesario implementar técnicas de moti· 
vaci6n y sensibilización que contrarresten esa inílucncia externa. 

VIII. LA MICRO Y PEQUEÑA INDUSTRIA DE LA 
IMPRESION Y ENCUADERNACION EN MÉXICO 

l. EVOLUCIÓN 

A. Entorno económico 
Desde la década de los treinta y hasta los sesenta, el crecimiento de la 

economía mexicana fue de aproximadamente de un 6%, sostenido durante 
más de 40 años. El crecimiento del mercado doméstico basado en la sustitu· 
ción de importaciones y el incremento del ingreso per cápita parecía una fór· 
mula de éxito total. 

Sin embargo, hacia finales de este periodo, dicho modelo económico se 
debilitó principalmente por tres causas: 

a) La alta concentración de ingreso con su consiguiente injusticia social 

b) La debilitación de una industria oligopolizada y sobrcprotcgida que 
falla al innovar y desarrollar procesos y/o mercados 

e) El gobierno orienta su enfoque y su inversión hacia difíciles e infruc
tuosos programas en búsqueda de una mayor justicia distributiva descui
dando el apoyo al crecimiento económico 

Mientras que el petróleo consigue salvar los años setenta, la enorme ex· 
pnnsión del gasto público y In sobrcofcrta petrolera de 1981-1982 conducen 
incvitnhlcmcntc a la crisis económica que tanto dañó a México y a sus duda· 
danos: una inílación galopante, devaluaciones, fuga de capitales, etc, que ca· 
ractcrizan el principio de la década de los ochenta. 

El ingreso de México al GATT en llJ86 ahrc las oportunidades de 
inversión para el sector industrial. La gradual reducción de tarifas y la 
casi eliminación del requisito de permisos de importación permite nue· 
vamentc la inversión en equipo y maquinaria. 
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B. El sector ¡¡ráfico 
El crecimiento del sector gráfico a nivel nacional durante la última 

década ha sido de 5400 industrias en 1981, a 8250 en 1991. Mientras en 
Eslados Unidos, Asia y Europa prácticamcnle desaparece la tipografía 
clásica, en México sigue creciendo con más de 1000 imprentas registra· 
da' de 1985 a la fecha en In Cámara Nacional de de las Arles Gráficas 
(CANAGRAF, 1992). 

a) Tecnología 
Desafortunadamente este crecimiento se basa en gran medida de 

la importación de maquinaria y equipos usados de Estados Unidos y 
Europa, de los cuales se es1ima que más del 50% de la imporlación de 
éstos son desechados por las economías del llamado primer mundo. En 
la figura 10 se detalla el origen de la tecnología utilizada por la indus· 
tria de la impresión y encuadernación. 

FIGURA 10 1 
Origen de la tecnología u1ili1.1da en la indus1ria de la 

imnresión V encuadernación 

Tipo de 
la empresa 

Fahricantc Fabricante 
1ccnolo1!Ía nacional cxtranicro 
Procesos 

44% 30% 26% nroduct ivos 
Diseño de 

6% 16% 78% cauinos 
Diseño de 58% 38% 4% nroductos 
Control de 80% 15% 5% calidad 

FUENTE: NAFIN, 1988 

b) Tamaño de las organizaciones 
La estructura porcentual de la industria de la impresión y encua

dernación a nivel nacional, por tamaño de la empresa se iluslra en la fi. 
gura 11, en donde se puede observar que un gran porcentaje de esla 
induslria (89%) se lrala de micro y pequeñas empresas, con lo cual re
salla su importancia dentro de la economía y del producfo inlerno bru
to (PIB) de la industria. 
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Ventas de la Industria de la Impresión y Encuadernación 

Cifras Presentadas a pesos constantes (1987=100) 

-ventas netas 

+ventas deflacionadas 

FUENTE: Elaborado por los autores con datos del INEGI 
FIGURA 13 



FIGURA 11 1 
Estructura porcentual ele la industria ele la impresión y 

encuadernación nor tamaño de la cmnrcsa 

Micro 1 Pcnueña 1 Mediana 1 Grande 
43% 1 46 % 1 8% 1 3% 

FUENTE: NAFIN, 1988 

e) Balanza comercial 

En la figura 12 se presenta un comparativo de la balanza comercial defi
citaria, en el ruhro de la industria de la impresión de 1980 a 1990, 

FIGURA 12 1 
Balan7a comercial de la industria de la inlprcsión 

(cifras en millones de ncsos) · 

Año lmnortacioncs Exnortacioncs 
80 97047 50267 
81 134 403 46 523 
82 95905 40 437 
83 23065 23 758 
84 34104 22446 
85 57906 22 211 
86 68 664 27085 
87 40635 26881 
88 50049 27883 
89 82074 31110 
90 111 847 35104 

FUENTE: INEGI, ESTADfSTICAS DEL COMERCIO EXTERIOR, 1991 

d) Ventas nacionales 

En la figura 13 se encuentra el comportamiento de las ventas de la in· 
duMria de la imprcsi6n y encuadernación, que en los í1himos 5 nños, ha teni
do un aumento de aproximadamente 4.73% anual, (incluye todos los 
estratos). Asimismo, se muestran estas mismas ventas dcflacionadas, compa
rándose ambas y observando una disminución real de las ventas de esta in· 
dustria, lo cual es muy grave. · 

e) Concentración geográfica de las ventas 

El ámbito geográfico de las ventas de la industria de la impresión y en· 
euadernación se concentran en el D.F., según se detalla en la figura 14, 
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FIGURA 14 1 
Ámbito geográfico de las ventas de la industria de la 

imnresión v encuadernación 

En el Distrito En los estados de 
En el extranjero 

Federal la Renllblica 
Estructura 

porcentual de las 90.3% 9.2% 0.4% 
ventas 

FUENTE: NAFIN, 1988 

f) Canales de comercialización 
Estas ventas se realizan por diversos canales de comercialización, 

los cuales se detallan en la figura 15, siguiendo una estructura porcen· 
tual, según el tamaño de la empresa y el canal utilizado. Se destaca que 
las micro y pequeñas empresas se concentran principalmente en las 
ventas al productor, al distribuidor y al consumidor, con aproximada· 
mente el 86% del total. 

FIGURA 151 
Canales de comercialización de la industria de la 

impresión y encuadernación en el D.F. por tamaño de 
cmnrcsa 

Tamaño Productor Distribuidor M.1mri.tJa Minorista Consumidor Otros 
Micro 25 11 6 5 50 3 
Peaueña 36 Hl 9 3 31 3 
Mediana 21 28 13 5 30 2 
Grande 25 25 4 25 21 o 
FUENTE: NAFIN, 1988 

g) Canales de compra 
Las compras cícctuadas por esta industria las realiza por diversos cana· 

le", lo." que se .~cñalan en la ligura 16 1 porcentualmente, por tamaño de la em
presa y por canal de compra. 

Como era de esperarse, las micro empresas no tienen mucho acceso a 
los productores directamente, por lo que la mayor parte de sus compras las 
hacen con distribuidores. Oh.<érvese que lo contrario ocurre con las grandes 
organizaciones 
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FIGURA 16 1 
Canales de compra de la induslria de la impresión y 
encuadernación en el D.F. nor lamaño de empresa 

Tamaño Produclor Disiibuidor Mavorisla Minorisla Olros 
Micro 18 63 17 2 o 

Peaueña 40 51 8 1 o 
Mediana 68 24 8 1 o 
Grande 79 19 1 1 o 

FUENTE: NAPIN, 1988 

h) Dificultades para adquirir materias primas 
Enlre las dificulladcs que tiene la industria de la impresión y encuader· 

nnd6n para rcali1.ar las compras de materia prima, destacan las mencionadas 
en la figura 17, en una esiruclura porccntunl por lamaño de la empresa y lipo 
de problema, según una encuesla praclicada por Nacional Financiera. 

Se deslaca que no existen diferencias significativas entre las respuc.,las, 
según el tamaño de la empresa. 

FIGURA 17 1 
Dilieultades que licnc la industria de la impresión para 

realizar las comnras de materia nrima 

Tamaño Problemas de Falta de Falta de Escase1. de Falla de 
transnortc canilal crédilo materia nrima calidad 

Micro 3 20 14 29' 10 
Pcoucña 2 18 17 30 10 

Mediana 7 !O 14 23 10 
firnndc o 19 o 19 13 

PUENTE: NAFIN, 1988 

i) Régimen de producción 
La industria de la impresión y cncuadcrnaci<m depende en mayor medi

da de la demanda que se genere de lihros, follclos y malcrial necesario para 
la comunicación cscrila, asímismo de his necesidades de la población y co
mercios que requieren de eslos servicios. Es por cstn que en la medida que se 
impulse la comunicación cscrila, la productividad y el crecimiento de las in
duslrias serán mayores. 

En la figura 18 se dclalla porccntualmenlc el régimen de producción de 
la industria de la impresión y encuadernación por tamaño de la empresa. 
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FIGURA 18 1 R6gimcn de producción de la industria de la impresión y 
encuadernación 

Tamaño Maquila 
Por cuenla 

Ambas nronia 
Micro 11 72 18 

Peoucña 9 70 20 
Mediana 11 73 16 
Grande 8 75 17 

FUENTE: NAFIN, 1988. 

j) Personal empleado 
En el rubro de la fuerza laboral, se estima que la industria de la im

presión empica a más de 120,000 lrahajadorcs, de los cuales, el 60% labo
ra en el D.F., un 12% en Nuevo León y en Jalisco un 10% 
aproximadamcnlc (CANAGRAF, 1992). 

En la figura 19 se mueslra el índice de personal empicado en la in
dus1ria de la impresión y encuadernación. Analizando los datos se pue
de ver un descenso de este índice, lo que puede ser ocasionado por 
diversas causas, por ejemplo, la tecnificación de la industria, bajas en la 
producción, etc. 

Indice de personal empicado en la industria de la FIGURA 19 
imnrcsión encuadernación a nivel nacional (1980 = 100) 

Ene Fcb Mar Ahr Mav Jun Jul Aun Sen Oct Nov Die 
1990 84 88.5 88 88.7 89.4 88.7 88 88.9 88.5 88.3 87.6 86.7 
1991 86.9 87.8 87.3 88.2 88 87.2 85.2 86.2 86.1 86.3 86 85.4 
191)2 84.9 85 84.6 84.1 83.5 83.3 83.6 

FUENTE: INEGI, 1992 

Todo lo anterior es un panorama general, económico, político, tecnoló
gico, ele., que sirve de marco de referencia para hablar de la situación actual 
de la industria de las artes gníficas, y cspceíficamcnlc de las imprcnlas y en-
cuadernadoras dcnlro del contexto de la realidad actual. .., ' 
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2. CARACTERÍSTICAS DE LA MICRO Y PEQUEÑA IN
DUSTRIA DE LA IMPRESIÓN Y ENCUADERNACIÓN 

A. Participación en el producto interno bruto 
La micro y pequeña industria de la impresión, en su conjunto participa 

con un 2.3% en el producto interno bruto del 10.23%, que representa el total 
de la rama a la que corresponde, es decir, la industria del papel, imprenta y 
editoriales, (v6ase ligura 20). 

Industria do-papo 
10.23 ) 

tras Industrias 
eg,77 

Industria manufacturera 

Fuente: INEGI, 1992 

Otras Industrias~- Imp. y Ene. 
g,gg ~ 0.23 

Industria del papel 

FIGURA 20 
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B. Número de establecimjentos 
El total de imprentas ha ido en constante aumento como se muestra en 

la figura 21. 

NUMERO DE IMPRENTAS 

4 ................. . 

3 ................ . 
U> 
E! 
:¡ 2 

Sólo se incluyen los estratos de micro y pequeña 
FUENTE: CANAGRAF, 1992 

FIGURA 21 

C. Tecnolo¡¡ía 

-MICRO 

+PEQUEÑA 

Los procesos de modernización de la economfa mexicana en lns úili
mos años, han implicado, ncccsariamcnlc1 una inserción de la industria de 
la impresión y encuadernación denlro de la corricnle apcnurisla y mod
ernizadora. Este aspecto cohra especial importancia si se licnc en cuenta 
la perspcciiva del Tralado de Lihre Comercio cnn Eslados Unidos y Ca
nadá, que dehe resuhar en una evidcnle rcvi1ali,ación de la economía me
xicana, por la necesaria modernización tccnn16gica inducida por la 
compelencia que se avecina y por el hecho de c¡ue México se convicrla en 
un fuerte receptor de inversión extranjera, misma que no se ha hecho es· 
perar, ya importanles firmas norleamcricanas de la induslria de la impre, 
sión han establecido plnnlas en México, con el fin de ampliar sus 
operaciones y aprovechar los menores coslos de prnducción. 
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Tal es el caso de R.R. Donnelly, Ouad Graphics, Quebccor y la franqui
cia de Alphagrafics. 

Lo anterior es saludable en la medida en que contribuya en expandcr la 
actividad de la impresión y de generar nuevos empleos, aunque su contrapar· 
te sea una íucrtc competencia con las empresas ya establecidas con los pro
blemas ya mencionados. 

3. PROBLEMÁTICA DE LA MICRO Y PEQUENA INDUS· 
TRIA DE LA IMPRESIÓN Y ENCUADERNACIÓN 

A. Generalidades 
Actualmente la industria de la impresión atraviesa una etapa muy diífcil, 

ya que, nn nbstantc ser una industria que continuamente se encuentra produ
ciendo, se encuentra en proceso de dcsinvcrsión, ya que las editoriales prefie
ren mandar imprimir sus libros a otros países, como por ejemplo Estados 
Unidos. Esto se debe en gran parte, a la calida<I de imprésión extranjera 
comparada con su costo. Por ejemplo, el papel nacional es de calidad regu
lar a precios razonables si el impresor opta por importar papel de buena ca
lidad se enfrenta a un arancel del 10% y a un IV A del mismo porcentaje, lo 
cual aumenta considerablemente el costo de producción. L.o anterior, sin 
considerar la tecnología obsoleta de la mayor parte de las imprentas, lo cual 
también aumenta los costos de producción por descomposturas, continuos 
mantenimientos, etcétera. 

La experiencia que en México se ha dado de las artes gráíicas, y 
en particular de la maquila de impresión a la industria editorial, no 
ha mostrado una respuesta satisfactoria a las necesidades de una ceo-' 
nomía en proceso de rápida expansión. Al incrementarse la dcman· 
da, la impresión al igual que otras ramas de la industria fue incapaz 
de satisfacer dicha demanda adicional, debido a que su capacidad 
productiva se ve rápidamente ocupada. 
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Se construyó la figura 22 comparando en 16rminos porcentuales los prin
cipales problemas por los que atraviesa la industria de la impresión y encua
dernación, a partir de olra encuesta de Nacional Financiera. 

FIGURAZZ 1 Principal prohlemática que sufre la industria de la impresión 
v cncuadcrnaci6n en el D.F. nor !amaño de cmnrcsa 

MICRO PEQUEÑA MEDIANA GRAN 
INDUSTRIA INDUSTRIA INDUSTRIA INDUSTRIA 

Prohlemálica % m"y ¡11r11vr .. m"y ¡11ran % muy ¡11r11vr % 
muy ¡11nvr ravr r11vr ravc ,. ... , 

Composición de la 
35 39 17 44 57 29 57 25 25 

cartera 
Linuidez (efccliv~) 29 21 26 38 50 33 100 
Mercado 43 39 43 50 38 13 29 50 50 67 50 
Inventarios 12 25 
Falla de 
maquinaria y 25 25 13 19 33 
cnuino 
Costos de º""ración 55 5 17 56 33 22 71 20 6CT 67 50 
Reducida 
capacidad 

60 33 23 38 33 17 71 20 100 33 33 adquisitiva de los 
clicnles 
Calidad de malcría 

17 9 9 38 17 17 
1 nrima e insumos 
Mano de obra 

34 23 23 38 17 29 5P esnecializada 
Cr6dito 46 20 7 31 20 20 
Asistencia 16cnica 18 33 
Gastos linancicros 25 25 31 20 20 

FUENTE: NAFIN, 1990 

Analizando dicha figura, se detecta que los principales problemas que 
enfrenta la industria de la impresión y encuadcrnaci6n son: 

a) La reducida capacidad adquisitiva de los clientes 

Este es uno de los principales aspectos que afectan a esta indu,lria, 
principalmente para la micro industria en un 601Yn, para la pequeña induslria 
un 38%, para la mediana industria un 71% y parn la gran industria el 100% 
de ella, según manifcslaron los que padecen este prohlema. 
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b) Altos costos de operación 

Con similar importancia que el anterior, ya que el 54% de la microin
dustria, el 57% de la pequeña, el 71 % de la mediana industria y el 67% de 
la grande padece de altos costos de operación, restándole competitividad en 
el mercado. 

c) El mercado 

Representa un grave problema para el 43% de la microindustria, 50% 
de la pequeña industria as! como el 29% y 67% para la mediana y gran indus
tria, respectivamente. 

d) Falta de crédito 
El problema crediticio sólo destaca en los estratos de la micro y peque

ña industria en un 46% y 31 % de las empresas, respectivamente. 

e) Calidad de las materias primas 

La adquisición de la materia prima con la calidad requerida, representa 
un problema sólo para la micro y pequeña industria (17% y ~8%, respectiva
mente), que lo calilican de "grave" y "muy grave". 

f) Escasez de efectivo 

El problema de liquidez, es decir, la posibilidad de adquirir efectivo con 
rapide7, afecta gravemente al 29% de la micro industria, al 38% de la peque
ña y al 33% de la gran indu.,tria. 

g) Altos costos de financiamiento 
Los gastos linancieros excesivos son una grave carga para la micro y pe

queña industria (25% y 31 %, respectivam:nte). 

En la ligura 23 se compara la problemática de la industria de la impre
sión y encuadernación por tamaño de las mismas 
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Principales problemas de la industria de la impresión y encuadernación 

% (*) 
10..--~~~~~~~~~~~~~~~~~--. 

Fuente: NAFIN,1990 
* Porcentaje de empresas que enfrentan el problema 

FIGURA 23 

~MICRO 

[i]PEQUEÑA 

O MEDIANA 

IS!GRANDE 



B. Estrate¡¡jas 

a) Estrategias de las micro y pequeñas imprentas y encuader
nadoras. 

Para lograr su desarrollo, las empresas en cucslión prclcndcn seguir las 
señaladas en la figura 24, scg(m una investigación de Nacional Financiera. 

FIGURA24 1 
Eslralcgias de las micro y pequeñas induslrias de Ja 

imnrcsión v encuadernación oara su desarrollo 

% de micro % de pequeña 
Eslratcgias industrias industrias 

cncucsladas encuesladas 
Anrovcchar su canacidad instalada 45 63 
Amnliar el mercado nacional 20 28 
Desarrollar nuevos nrod u el os 12 19 
A moliar instalaciones 22 25 
Comnrar maauinaria v cauioo ~5 25 
Exnortar 5 6 

FUENTE: NAFIN, La induslria mexicana por escala producliva, 1990 

Las organi7.acioncs bajo esludio, no cuentan con la infraeslruclura nece
saria para implanlar eslas eslralcgias, enfrcnlar la globalización de la econo
mía e invertir en Ja suslilución de equipos obsoletos. 

Tener acceso a sistemas de información técnica es difícil, además de que 
el costo de la formación de recursos humanos calificados para operar dichos 
equipos y las refacciones necesarias es muy elevado. Todos estos problemas 
hacen que la industria se encuentre rezagada frcnlc a los socios comerciales 
del primer mundo. 

b) Estrategias de las empresas familiares. 

Sordo y García (1992), en un estudio exploratorio realizado cnlrc em
presas familiares, cnconlraron como cfilrntcgias de crecimiento optadas por 
ésias ante el Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos y Canadá las 
que se exhiben en la figura 25. En ésta es nolablc el interés que muestran por 
exportar a nucsiros países vecinos del norte. 

34 



FIGURA25 1 Estrategias de crecimiento de la empresa familiar ante el 
TLC 

ESTRATEGIA % 
Imnortación de mcrcancia~ nara el mercado nacional 17 
Adauirir una franauicia 14 
Sustituir imoortaciones 23 
Exnortar bienes v/o servicios a Estados Unidos v Canadá 46 

FUENTE: CONFRONTACIÓN, 1992. 

4. FACTORES DE DESARROLLO 
Para determinar los factores que intervienen en el desarrollo de una mi· 

ero y pequeña empresa, se contruyó la figura 26, en la que se muestra a la em
presa como un sistema abierto que es iníluido por el macroambicntc y el 
ambiente espcc(fico, obteniendo información que se traduce en decisiones 
sobre los factores de los subsistemas de la empresa. 

Se podrían indicar, con base en lo que se ha discutido en los apartados 
previos, que los factores que intervienen en el desarrollo de una microindus-· 
tria de la impresión y encuadernación, de acuerdo con el modelo mostrado 
en las figuras 6 y 26, son los siguientes: 

A. Factores del macroambjente 
a) Economía 

b) Marco jurídico 

e) Tecnología 

d) Política gubernamental 

e) Población 

B. Ambiente específico 
a) Los proveedores 

b) Los clientes 

e) La competencia 

d) Regulación gubernamental 
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C. Factores del subsistema estratégico de la empresa 
a) La cultura organizacional de las micro industrias mexicanas (frccucn· 
temente empresas familiares) 

b) La preparación proícsional y/o experiencia de los micro empresarios 
y del personal en general 

D. Factores del subsistema coordinador de la empresa 
a) ~a tecnología administrativa 

b) Experiencia laboral de los empicados 

E. Factores del subsistema operativo de Ja empresa 
a) Capacitación 

b} Nivel educativo de los trabajadores 

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

FACTORES: 
MACRO AMBIENTE 

CULTURA 

"~'=~'~ PERCEPCION NIVEL ACADEMICO 

"' ADMINISTRATIVA DECISIONE~ ...., 
Y PROCESO TECNOLOGIA 
COGNOCITIVO 

-:..0~ PROVEEDORES 

MEDIO AMBIENTE ~~G 
CUENTES 

ESPECIFICO reo'<' 
,~ 

CAPACITACION 

ETC. 

FIGURA 26 

FUENTE: Elaborado por los autores 



IX. MODELOS DE EFICACIA ORGANIZACIONAL 

l. NOCIONES GENERALES 
A continuación se exponen dos conceptos de modelos, donde Robbins 

(1987) señala que "un modelo es una abstracción de la realidad, una repre
sentación simplificada de algún fenómeno real". 

Por su parte Pfiffner (1975) precisa que "los modelos son, realmente, 
imágenes simplificadas de lo que creemos que es la vida real". 

La construcción de un modelo es una técnica común para el estudio 
de las características o factores que intervienen en un fenómeno, así como 
la conducta de los objetos o sistemas en que se haya inmerso el mismo. El 
modelo es generalmente una representación de objetos, eventos, procesos 
o sistemas y es usado para la predicción y el control de un fenómeno en 
especial. 

Kast y Rosenzweig (1985)señalan que existen distintos tipos de modelos, 
clasificados en tres grupos generales: 

A) Modelo icónico, es el que representa pictórica o visualmente ciertos 
aspectos de un sistema 

B) Modelo análogo, es el que emplea un conjunto de propiedades para 
representar algun otro conjunto de propiedades, las cuales el sistema es
tudiado posee. 

C) Modelo simbólico, es el que utiliza signos o números para señalar las 
propiedades del sistema que se está estudiando. 

La eficacia puede definirse como: "alcanzar los resultados finales de
seados" (Steiner). Rcddin define a la eficacia organízacional como "el gra
do en que una persona logra los resultados inherentes a su puesto", 
Drueker la define como "el enfoque de crear un todo genuino que es ma
yor que la suma de sus partes, una entidad productiva que resulte ser más 
que la suma que los recursos invertidos en ella", (Reddin, 1974) 

Un modelo de eficacia organizacional, se construye para establecer un 
marco de referencia que sirva para dirigir una empresa, proporcionando una 
alternativa viable para una correcta toma de decisiones que conduzcan al de
sarrollo de la misma. Aunque el modelo no elimine todo el riesgo y la incerti
dumbre, sí delimita las alternativas y variables posibles. 
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Actualmente no existen modelos de eficacia organi7.acional que sean conside
rados como tales, sino que se tratan de distintos enfoques y técnicas de administra-· 
ción que buscan la eficacia organi7.acional, mediante estrategias integrales que se 
deben seguir dependiendo de las circunstancias imperantes con las que se enfrenta 
la dirección de una organi1.ación. Ejemplos de estos modelos son el enfoque situa
cional o de contingencia de Luthans, y el Análisis 7S-7E de Me. Kinsey. 

En esta investigación, el modelo de eficacia organi1.acional se usará para 
indicar una descripción de una actividad, expresando las relaciones entre los 
diferentes factores que intervienen en ella, de tal forma que pueda ser usado 
para lograr el desarrollo de la microindustria de la impresión y encuaderna
ción, bajo un conjunto específico de circunstancias. 

Es importante que durante el planteamiento lógico en el proceso de ra
zonamiento que lleva de las premisas a las conclusiones, éste deberá ser ra
cional por quien aplique el modelo, porque se pueden elegir variables 
erróneas, pocas variables o relacionarlas incorrectamente, lo cual lleva a limi
taciones o equivocas en cuanto a decisiones se refiere. 

2. DESCRIPCIÓN DE ALGUNOS MODELOS 

A continuación se describen algunos modelos de eficacia, que sirvan de 
referencia y gula para el establecimiento del modelo objeto del presente estudio, 
considerando los elementos o técnicas útiles que resuelvan problemas afines o si
milares a los enfrentados por las micro y pequeñas industrias de la impresión y 
encuadernación. Todos éstos se tomaron de la obra de Hiarn (1990). 

A. Árbol de decisiones 
Este modelo es útil para determinar la probabilidad de ocurrencia de un 

evento y la magnitud de las consecuencias de la misma. 

El procedimiento que se marca incluye las siguientes etapas: 
a) Identificar algún problema 
b) Establecer cuáles son las posibles alternativas que tiene frente a esa 
situación, cada uno de los cuales produce dos o más posibles efectos 

e) Diagramar en un árbol de decisión 

d) Calcular los posibles costos y resultados financieros y anotarlos en el 
diagrama. 
e) Sumarlos para determinar los saldos que arroje cada combinación de 
decisiones. 
f) Estimar la probabilidad de cada evento. 

g) Seleccionar la decisión con el más alto valor expectativo. 
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B. Principios de lideraz¡¡o de Nemoto 
Este modelo busca adaptar el estilo de liderazgo a las necesidades para el me

joramiento de programas de calidad y entrenamiento a directores y supcM.sores. 

Los principios en los que se basa el modelo buscan fundamentalmente el 
mejoramiento de las relaciones entre el ejecutivo (líder) y sus subordinados, a 
través de la superación personal, la coordinación entre departamentos, la 
participación de la gente y la alta dirección , la rotación de personal como 
una forma de capacitación, el entrenamiento del personal y una interrelación 
positiva entre la alta dirección y los subordinados. 

Esta filosofía ayudará a que la alta dirección resuelva problemas, busca 
que los empleados sean más optimistas y tengan asimismo una mayor disposi
ción para colaborar, además de ser una guia para lograr un buen liderazgo en 
cualquier situación. 

C. Las siete concepciones erroneas de Steel 
Tiene como fin identificar falsas creencias que pueden obstaculizar la 

comercialización; evaluar propuestas de proyectos e investigar sobre la posi
bilidad de comercializar un producto. 

En esle modelo se establecen y evalúan propuestas, sujetandolas a com
paración con una lista de suposiciones que normalmente son consideradas 
como válidas, pero que a consideración de este modelo no lo son. 

Dicha.• suposiciones abarcan aspectos tales como tecnologla, innovación, la 
ley de Murphy, ideas brillante,;, el éxito tecnológico y el dcsarollo estructural. 

D. Los 14 procesos djrectjyos de Bower 
Este método sintetiza las lecciones de experiencias de directores efectivos, 

obtenidos durante un largo periodo, agrupandolas en 14 procesos básicos con los 
que se puede adaptar un sistema directivo a cualquier tipo de empresa. 

Dichos procesos directivos se refieren a aspectos tales como el estable
cimiento de objetivos y melas; desarrollar la filosofía de la compañía; estable
cer los procedimientos, proporcionar el personal, las instalaciones y el 
capital; establecimiento de normas, programas directivos y planes operacio
nales; proporcionar información controlada y motivar a las personas. 

Estos procesos ayudarán a cualquier ejecutivo o jefe a crear y mantener un siste
ma admirustralivo a la medida de los requerimientos de cada empresa en particular. 
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E. Resolver los problemas día a día' planeadón intuitiva antici
patoria y planeación estraté¡¡jca formal e informal de Stejner 

Existen varias formas para que un director afronte el futuro de su em
presa. La primera consiste en enfrentarse al dia conforme va llegando y lo
mar decisiones estratégicas de acuerdo con esta actitud. 

Otra es la anticipación intuitiva, que por lo general se gesta en la mente 
de una persona; puede o no resultar o expresarse en una serie de planes es
critos; casi siempre tiene una perspectiva de tiempo relativamente corla al 
igual que un tiempo de reacción; está basada en la experiencia obtenida en el 
pasado, en el instinto, el juicio y el pensamiento de rcílcxión de un directivo o 
jeíc (dueño del negocio). 

Por último, está un sistema de plancaci6n formal organizado y de
sarrollado con base en una serie de procedimientos; es expHcilo en 
cuanto a que las personas saben qué es lo que pasa; se preparan ma
nuales de instrucciones para explicar quién hará qué y cuándo, y qué 
pasará con la información; están basados en la investigación e involu
cran la participación de mucha gente; el apoyo en la loma de decisiones 
en el proceso se documenta frecuentemente y el resultado del esfuerzo 
total es una serie de planes escritos. 

F. Se~,¡jr al diri¡¡ente de Steiner 
"Algunas compañías, en especial las más pequeñas pertenecen a la in

dustria dominada por una o más empresas, pueden adoptar la política de se
guir al dirigente". Steiner (1991). 

G. Planeacion oportunista empresarial de Mintzber¡¡ 
"El enfoque de este sistema es encontrar y explotar las oportunida

des. El director que utiliza este sistema está investigando constantemen
te el medio ambiente para descubrir nuevas oportunidades en los 
mercados, nuevos productos y/o nuevas inversiones. Se dice que los di
rectivos que adoptan este sistema de planeación se aprovechan de la in
seguridad ambiental y están dispuestos a tomar decisiones con un alto 
riesgo" (Mintzberg, 1973 citado en Steiner, 1991). 

Este patrón de planeación generalmente se encuentra entre los directi
vas de muy pequeñas organizaciones. 
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H. Grjd ~erencial de Blake y Mouton 
Este modelo correlaciona en una matriz dos factores: la atención a 

la producción y la atención a las necesidades humanas, graduándose en 
la matriz los mínimos y los máximos de cada factor, numerándose del 1 
al 10, observándose cinco posiciones: 

10 1.IOMáxima 
atención a las 
necesidades 
humanas, mínima 
atención a la 
producción 

1.1 Mínima 
atención a la 
producción y al 
personal 

5.S Punto de 
balance de las dos 
variables, 
aparentemente el 
punto ideal 

Fuente: Robbins, 1987 

3. COMENTARIO GENERAL 

I0.10 Máxima 
atención a las 
dos variables: 
producción y 
personal 

10.1 Máxima 
alcnción a Ja 
producción y 
mínima atención 
al personal 

IO 

Los modelos descritos anteriormente son ejemplos de técnicas ad
ministrativas que auxilian al director de una empresa a resolver proble
mas, eliminar o disminuir deficiencias, as! como elevar la productividad 
de la organización. Sin embargo, cabe aclarar que su campo de aplica
ción es limitado y cspecííico por lo que es recomendabl.e. la aplicación 
simultánea de dos o más modelos, además de que se requieren ciertas 
habilidades para la adecuada adaptación del modelo idóneo en la solu
ción de un problema o deficiencia detectados. 

Para mayor información de estos modelos y otros se pueden consultar 
las referencias bibliográficas que se encuentran ¡¡I final de este trabajo. 
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SEGUNDO CAPÍTULO 
ESTUDIO EXPLORATORIO 



l. OBJETIVOS 

l. OBJETIVO PRIMARIO 

Verificar los factores señalados en el marco teórico como aquellos que 
provocan o inhiben el desarrollo y crecimiento de la microindustria objeto de 
esta investigación 

2. OBJETIVOS SECUNDARIOS 

A) Identificar las principales caracterlsticas de la micro industria de la 
impresión y encuadernación 

B) Analizar la problemática 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 

11. METODOLOGÍA 
Se tomó como base el marco teórico establecido en el capitulo anterior. 

Se darán los resultados y conclusiones de la aplicación de una encuesta que 
aborda los factores mencionados como los más relevantes que intervienen en 
el desarrollo de una micro industria de la impresión y encuadernación. 

Cabe aclarar que se trata de un estudio exploratorio con una muestra 
muy reducida, 12 industrias, los resultados no tienen la solidez necesaria para 
considerarse representativos de toda la industria bajo estudio; pero si para 
conocer un poco más de la problemática especifica que vive este tipo de mi
cro industria y poder formalizar una propuesta de modelo de eficacia organi
zacional, a nivel de recomendación, no probado. 

El estudio fue observacional, descriptivo y exploratorio. No se planteó 
hipótesis, sino que se formularon los objetivos mencionados. Los factores del 
desarrollo de una micro industria de la impresión y. encuadernación que se 
analizaron fueron: cultura organizacional, nivel acad6mii:o y experiencia del 
directivo, la tecnologla administrativa, las actitudes del personal, la capacita
ción del personal operativo, la educación del personal operativo, los cuales se 
establecieron al final del marco teórico del presente trabajo. 

Para lo anterior, se elaboró un cuestionario con 68 preguntas, agrupadas 
en 8 conjuntos, que incluyeron aspectos sobre los 6 factores propuestos como 
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provocadores e inhibidores, además de un factor común que incluyera diver· 
sas variables no consideradas en este estudio (véase anexo 1). 

Los grupos de preguntas del cuestionario se dividieron, los primeros 
tres, en las etapas del proceso administrativos: plancación, organización y di· 
rección (las preguntas de la etapa de control se intercalaron con el resto de 
las preguntas). Los cinco grupos posteriores se clasificaron en las áreas fun· 
cionalcs: producción, mercadotecnia, personal, finanzas y un grupo que con· 
tenla las preguntas de control e identificación de la entidad encuestada. 

El cuestionario se aplicó a 12 industrias de la impresión y encuaderna· 
ción, ubicadas en el Distrito Federal, que clasificaron en los estratos de micro 
y pequeña empresa, durante los días 15, 16 y 17 de febrero de 1993, mediante 
una entrevista personal con el encargado del nivel más alto de la jcrarqula de 
la empresa. La selección de las empresas se llevó a cabo por medio del direc· 
torio de empresas afiliadas a CANAGRAF, el cual incluyó la concertación de 
una cita para realizar la entrevista, misma que fue difícil de concertar ante la 
poca disposición de los empresarios para proporcionar información para este 
estudio, que aunado a la premura de tiempo y recursos materiales, únicamcn· 
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 pequeña empresa. 

III. ANÁLISIS CUALITATIVO DE LOS 
RESULTADOS 

Los resultados de este estudio se muestran en dos partes, la primera con un 
análisis cualitativo, y la segunda con la evaluación cuantitativa de los factores. 

1.CULTURA ORGANIZACIONAL (preg. 2, 3, 10, 11, 4 ly 44) 

Nueve de las industrias encuestadas son empresas familiares. Los pa· 
rientes dentro de éstas se hayan disirihuidos en todos los niveles organizacio· 
nales, ya que su estructura organizacional es básica y requieren cumplir con 
diversas funciones cada quien, es decir, no existe una adecuada división del 
trabajo. 

El clima organizacional de las empresas, en algunos casos, fue armónico, 
denotado en la evaluación del directivo sobre la alegria con que operaba el 
personal. Asimismo, este clima no fomentaba la iniciativa ni el sentido cm· 
prendedor del personal en cinco de los casos. 
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2. NIVEL ACADÉMICO Y EXPERIENCIA DEL DIRECTIVO 
(preg. 63) 

Cuatro de los encuestados tienen estudios de nivel medio superior (ba· 
chillci'ato), mientras que en un nivel de licenciatura o posgrado se encuentran 
dos en cada nivel. 

En el rubro de experiencia, nueve de los encuestados afirma tener la ex
periencia necesaria para una adecuada toma de decisiones, es preciso men· 
cionar que de éstos, dos de sus empresas tienen menos de 5 años de 
antigüedad, mientras que otros dos tienen entre 5 y 10 años. Siete de las cm· 
presas tienen más de 10 años de antigüedad. 

Sin embargo, en el proceso de toma de decisiones, los encuestados con 
estudios de preparatoria o inferiores, solo consideraban la experiencia perso
nal y las acciones de la competencia, mientras que los encuestados con estu
dios más avanzados, licenciatura y posgrado, utilizaban además opiniones 
externas as! como asesoría especiali7.ada y noticias publicadas para una adc· 
cuada loma de decisiones. 

3. TECNOLOGÍA ADMINISTRATIVA (preg. 1, 4, 6, 7, 8, 9, 
16, 18, 19, 23, 24, 25, 26, 27, 42, 49 y 50) 

Se encontró que en Ja mayoría de los casos, ocho de ellos, las empre
sas no utilizan técnicas administrativas que les apoyen en la dirección y 
control de la empresa, tales como objetivos, planes, políticas, cte. Los res
tantes cuatro recaen, principalmente, en personas con estudios de prepa
ratoria y superiores. 

Los medios de comunicación no son muy eficaces en cuanto a la clari
dad o eficiencia de la difusión de las órdenes o información, ya que se trata, 
en nueve de las casos, de comunicación verbal. Los empresarios justificaron 
este medio de comunicación al aclarar que son empresas muy pequeñas, en 
donde no es necesario otro tipo de comunicación formal. · 

Asímisma, ninguna firma encuestada poseía un manual de organización, 
así como un organigrama por escrito de la empresa, y sólo dos contaron con 
manuales de procedimientos. 

Otras técnicas contables y administrativas como son las presupuestos, 
para Ja correcta operación de la empresa, los elaboran nueve de las empresas 
encuestadas, principalmente en las empresas en donde_ los directores tienen 
estudios de preparatoria y superiores. 
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4. ACilTUDES DEL PERSONAL (preg. 52, 53, 54, 55, 56 y 58) 
En términos generales, se encontró, una vez analizada la lealtad, hon

radez, iniciativa y la cooperación de los trabajadores, que la mayoría del 
personal tenía una actitud positiva y sentido de pertenencia hacia la em
presa (de siete a ocho, según la actitud cuestionada). Sin embargo, los di
rectivos de las empresas ubicaron las actitudes del resto del personal (de 
cuatro a cinco) en un nivel regular o inferior, en actitudes como honradez, 
cooperación e iniciativa. 

5. CAPACIT AClÓN DEL PERSONAL (preg. 22, 45, 47, 48 y 57) 
Nueve de los doce empresarios afirmó contar con la mano de obra 

capacitada necesaria en las industrias, de éstos, sólo cinco mantenían pro
gramas de capacitación, principalmente en los niveles de dirección, super
visión y operativo. Sin embargo, siete de estos mismos empresarios 
consideran, en otro cuestionamiento sobre la eficiencia del personal, que 
no se trata de una óptima eficiencia del mismo, por lo que se considera 
una contradicción la primera aseveración. ' 

Los dos restantes de las empresas que no cuentan con el personal capa
citado necesario lo atribuyen a la escasez del mismo y a que no es necesaria el 
mismo. La empresa que afirmó que no era necesario el personal capacitado 
reconoció que la eficiencia del desempeño del mismo no era óptimo califi
cándolo de "bueno". 

6. NIVEL EDUCATIVO DEL PERSONAL 
Esta variable se cuestionó de manera abierta, con preguntas abiertas y 

mediante la observación directa del personal que se encontraba en el estable
cimiento. 

En las empresas encuestadas se encontró que la mayoría del personal 
posee un nivel de escolaridad muy hajo, primaria y en algunos casos solo sa
bían leer y escribir. Los conocimientos de estos trabajadores se obtuvieron 
por la experiencia. 

Entre los principales problemas causados por este bajo nivel de educa
ción, expresados por los directivos se encuentran las siguientes: 

- Los trabajadores se limitan a cumplir las órdenes recibidas, les falta 
iniciativa 
- En el caso de los trabajadores no familiares, se hayan en las empresas 
para satisfacer su necesidad económica y en caso de encontrar otro tra-
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bajo mejor pagado abandonan el primero 
·No les interesa la superación personal 
• Son muy desconfiados de las decisiones de los directivos 
- No se les puede delegar responsabilidades 

7. OTROS FACTORES 
Con base en el marco teórico establecido, las variables incluidas en este 

íactor se podrlan clasificar en tres grupos: 

A. Tecnolo¡¡fa operativa (pregs. 12 a 22) 

Nueve de las doce empresas cuenta con la maquinaria y equipo nccesa· 
ríos para desarrollar cficicntcmcnlc sus operaciones. La última adquisición 
del 55% de esta maquinaria se realizó con menos de un año de antigüedad, 
por lo que podrla pensarse que se trata de empresas con tecnología de punta; 
sin embargo, debe aclararse que sólo el 25% de las adquisiciones de las cm· 
presa~ encuestadas se realizó de equipo nuevo. 

Estas últimas adquisiciones se realizaron de equipo, no así de maquina· 
ria, que si bien aún está en buenas condiciones, se trata de maquinaria obso
leta que provoca, como mencionaron algunos directivos, no ser competilivos 
ante la apertura económica del TLC. Cabe señalar que el mantenimiento co
rrectivo de esta maquinaria es alto, que podría suponer una írccucncia alta 
de descomposturas de la misma, sin embargo, aclararon las personas encues· 
ladas que el problema consislfa en que la mano de obra y las refacciones para 
reparar las descomposturas tienen un aho costo, sin depender necesariamen
te de la obsolescencia de la maquinaria. 

Asímismo, la totalidad de la maquinaria es de procedencia e><tranjera, 
ya que en México no existen los productores de bienes de capital para la in
dustria de la impresión y encuadernación. 

El control de calidad de producto terminado y en proceso se realiza 
en 11 de las empresas, no así en el control de calidad de la materia prima 
(siete). Las empresas que no contaron con controles de calidad, justifica
ron esta falta de control al desconocimiento de ellos, asf como a la inutili
dad de los mismos. 

Esta industria mantiene muy bajos niveles de inventarios de materia pri· 
ma, ya que adquieren la materia prima necesaria al recibir un pedido según 
las especificaciones del cliente, las cuales varían de un pedido a otro lo que 
haría muy costoso mantener niveles de inventarios ahos. 
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B. Sistema contable-financjero (pregs. 23 a 27 y 33 a 36) 
En promedio, ocho de las empresas realizan estados financieros, al me· 

nos una vez al año. Sin embargo, no cuentan con un sistema contable formal, 
ya que, según 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 se dijo, de micro empresas. 

Nueve de las empresas elaboran presupuestos, principalmente de caja. 
Cabe Señalar que las personas encuestadas no manejan términos contables y 
administrativos, ya que confundían el término presupuesto de ventas al reali· 
zado por ellos sobre una cotización de un pedido a un cliente, por lo que hu· 
bo la necesidad de explicar dicho término. 

Otro elemento importante de este factor es la polftica de crédito cm· 
picada por las empresas, en donde siete de ellas otorgan crédito a sus clicn· 
tes, en cinco de las cuales, les produce una deficiente liquidez. Esta polllica 
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 elementos que se comentan enseguida: 

a) Comportamiento de las ventas 

En seis de los casos se mantuvo estable o con un aumento en los tres 
últimos años. Este comportamiento lo atribuye el empresario, principal· 
mente, a la demanda del mercado, la competencia y a la calidad de los 
productos ofrecidos. 

Debe señalarse la observación hecha por los empresarios, en donde alir· 
man que los precios de los productos han disminuido, es decir, que la materia 
prima utlizada en la impresión y encuadernación ha disminuido su precio, lo 
que ocasiona que 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; los tres restan
tes se trata de productores que utilizan los productos como insumos en 
otros procesos. Las cslralcgias de ventas de estas empresas se dirigen 
principalmente hacia estos consumidores. 
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e) Precio 

El precio de los productos, el cual es establecido por el directivo, quien 
considera principalmente los costos y la competencia (12 y 5, respectivamente). 

Este precio es, ajuicio del encuestado, similar o más bajo que la compe
tencia en onéc de los casos. Esta posición del precio ante la competencia se 
corroboró, solicitando una persona ajena por separado, una coti1.ación de un 
mismo trabajo en las distintas empresas encuestadas, lo que produjo resulta
dos similares en las empresas encuestadas. 

8. Problemática específica declarada 

Cinco de los doce empresarios encuestados expresaron que no tcnlan 
una problemática específica en la empresa. Sin embargo, en las observaciones 
y en preguntas abiertas comentaron una serie de problemas que padecían en 
esos momentos, lo que ocasionaba contradicciones con la información pro· 
porcionada en el cuestionario. 

Estos problemas se pudieron resumir en los siguientes: 
A) Falta de personal calificado 
B) Temor a las consecuencias del TLC 
C) Problemas de importación de maquinaria 
D) Desconocimiento del uso de sistemas contables y administrativos 
E) Falta de liquidez financiera 
F} El sistema financiero (banca de desarrollo, banca comercial} no con· 
sidera a la rama industrial de la impresión y encuadernación como su je· 
to de cr~dito 
G) Falta de apoyo de las cámaras industriales 
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IV. ANÁLISIS CUANTITATIVO DE LOS 
RESULTADOS 

!. VALUACIÓN DE LOS FACTORES ANALIZADOS 

La valuación de los factores anali7.ados en el presente trabajo se realizó 
mediante un sistema de calificación de cada pregunta o reactivo en el que hi
ciera referencia a dichos factores. 

Este sistema de calificación se describe en las figuras 27 a 31, por facto
res, preguntas relacionadas con el mismo y la puntuación mínima y máxima 
por cada pregunta. 

FIGURA 27 1 Valuación del factor cultura onrnnizacional 

Número de nre~unla Valor máximo Valor mínimo 
2 16 4 
3 16 4 
to 3 l 
11 5 l 
41 3 l 
44 2 1 

Total 45 12 
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FIGURA 28 1 Valuación del faelor lecnolo<ría ndminislraliva 

Número de oreaunla Valor m(Lxirno Valor mínimo 
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 Valtrnción del fac1or nivel ncadémico del dircclor 

Nl1mcro de re unta Valor mñximn Valor mínimo 

63 

FIGURA30 1 Valuación del faclor acliludes del nersonal 

Número de nrcounla Valor máximo Valor mínimo 
52 5 1 
53 5 1 
54 5 1 
55 5 1 
56 5 1 

58 5 1 
Total 30 6 
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FIGURA31 1 Va1unción del factor canad1nci6n del ncri-;onal 
Número de nreaunta Valor máximo Vulor mínimo 

22 2 1 
45 2 1 
47 2 1 
48 4 1 
57 5 1 

Total 15 5 

Asimismo, con los datos anteriores, se elaboró la figura 32, con la califi
cación general de los factores analizados de las empresas encuestadas 

FIGURA32 / Intervalos de valuación de los fuctores 

Cultura Tecnología 
Nivel 

Actitudes Capacitación Categoría académico 
or¡¡¡¡nfr.iciooal adminl,trativJ 

del director 
del personal del personal 

Excelente 41-45 68. 75 5 27. 30 14-15 
Muv bien 35. 40 61. 67 4 23-26 12-13 

Bien 30- 34 53. 60 3 19. 22 10. 11 
Regular 24- 29 46. 52 2 1.'i. 18 8·9 

Mal 17. 23 37. 45 1 11 -14 6-7 
Muvmal 12-18 30. 36 6. 10 .'i 

En el anexo 2 se encuentran las valuaciones obtenidas de cada una de 
las empresas encuestadas, por factor analizado y por categorla. 

Del análisis de los resultados individuales se preparó la figura 33 en la 
que se incluye el número de empresas que cayeron en cada una de las catego
rías asignadas a los cinco factores que se encuestaron. Se observa una tenden
cia hacia las categorías Muy mal y Mal en los factores de cultura 
organizacional y de tecnología administrativa. Lo contrario sucede con los 
factores nivel académico, actitudes y capacitación que exhiben una tendencia 
hacia Bien, Muy bien y Excelente. 

Esta afirmación se confirma con los resultados que se exponen en la fi. 
gura 34, obtenidos de promediar la valuación de cada una de las 12 empresas 
encuestadas. 
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FIGURA33 Número de emnresas nor íaetor v calegorfa 

Factor Muy mal Mal Regular Bien 
Muy 

Excclenle 
bien 

Cultura 
8 1 3 

Or"anizacional 
Tecnología 

2 2 5 2 1 administrativa 
Nivel 

1 2 5 2 2 Académico 
Actitudes 1 5 4 2 

Caoacitación 1 1 3 3 2 2 
n=l2 

FIGURA34 
Valuación promedio de las doce empresas encuestadas 

nor factor v mr categoría. 

Factor Muvmal Mal Regular Bien Muvbien Excelente 
Cullura X oraanizacional 

Tecnología X 
administrativa 

Nivel académico X 
Actitudes X 

Caoacitación X 
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TERCER . CAPITULO 
MODELO DE EFICACIA ORGANIZACIONAL 



1. ASPECTOS GENERALES 
La Administración puede definirse como una ciencia social que persi

gue la satisfacción de objetivos organi7.acionalcs, por medio de un mecanis
mo de operación o estructura formal y a través del proceso administrativo. 

Ciertamente cualquier empresa tiene dos misiones básicas: 

1) Económica: Producir arUculos y generar riqueza 

2) Social: Crear y distribuir satisfactores humanos entre la gente que tra
baja a sus órdenes, ayudándole a alcan7.ar sus metas particulares 

La organización csbo1.a la estructura que persigue la utili1.ación equili
brada de los recursos humanos (empicados), materiales (dinero e instalacio
nes), técnicos (sistemas y procedimientos). 

Como resultado de la organinción, la empresa quedará fragmentada en 
funciones dentro del concepto general administrativo, como es por ejemplo la 
planeación, la organi7.ación, la dirección y el control. 

Il. PROCESO ADMINISTRATIVO 
Los elementos básicos del proceso administrativo que debe desarrollar 

una organización son (Robbins): 

l. PLANEACIÓN 
Se hace formulando un sistema de procedimientos y políticas que reíle

jen los objetivos y melas básicas de la administración, mismos que encau1.arán 
la labor hacia los objetivos estipulados, definirán el patrón a observar y redu
cirán la necesidád de que la alla dirección tenga que estar tomando decisio-
nes de tipo rutinario. · 

2. ORGANIZACIÓN 
Consiste en el acto o proceso de definir las lineas de autoridad y respon

sabilidad de los individuos, y coordinar sus esfuerzos personales para la ar
moniosa consecución de los objetivos previstos. 

3. DIRECCIÓN 
Es el mando, la coordinación y el control. Mandar es emitir órdenes preci

sas, dar instrucciones o lijar estipulaciones y reglamentos de acuerdo con los 
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cuales se llevarán a cabo los trabajos; coordinar es proyectar la estructura 
mediante la cual unidades diversas pueden laborar juntas en pro de los mejores 
intereses de la empresa; controlar es evaluar, examinar, investigar, es la actividad 
necesaria para cerciorarse de si los planes y objetivos se están o no realizando, 
razón por la cual reviste una vital importancia para la organi1.ación. 

4.CONTROL 
Es la apreciación del resultado de la acción. Este procedimiento deberá 

ser personal al igual que los otros de la participación individual. 

Ill. QUÉ ES EL MODELO 
Es un sistema administrativo basado en la corrección primaria de los in

tegrantes del sistema, que deriva a una consideración general, permitiendo 
conocer los progresos en: la calidad, tiempo, costo e intensidad. 

Se define como un examen completo y constructivo de la estructura or
ganizativa de cualquier organización y de sus métodos de control, medios de 
operación y empico que da a sus recursos humanos y materiales. 

El modelo se orienta a análizar los factores: actitudes del personal, cul
tura organi1.acional, educación y capacitación del personal, nivel académico y 
experiencia del directivo y la tecnología administrativa. 

Todos estos factores de la empresa deben funcionar en forma coordina
da, tomando en cuenta la planeación a corto y largo plazo que toda organiza
ción debe realizar. 

Al ser el ámbito de aplicación del modelo toda la empresa, se pretende 
el conocimimicnto integral de su actuación, así cnmo la calidad de la adminis
tración que se está llevando a caho en la misma. Al directivo le interesa cono
cer la proporción y adecuación de sus recursos, nn sólo en el momento actual, 
sino en la proyección al futuro. 

El modelo permite que se tenga una idea clara y completa de la situa
ción administrativa de la empresa, ademas de que se puede descubrir defi
ciencias o irregularidades en los elementos estudiados, para recomendar 
soluciones probables y determinar el grado de eficacia cxi.<tcntc en el desem-
peño de las funciones. · 

La aplicación del modelo exige individuos que posean un conocimiento 
a fondo de las bases de operación de la empresa, deben cs~_ar pcrícctamcntc 
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familiarizados con los elementos básicos de la administración, es decir que 
conozcan las condiciones y circunstancias reales imperantes en la empresa 
durante lea aplicación del modelo. 

Se considera como ideal para aplicar el modelo al dueño o directivo 
de la empresa, ya que éste conoce bien la uhicación de todas las personas 
y elementos materiales y financieros dentro de la empresa y de c.~la mane
ra los estudios pueden desarrollarse con mayor rapidez, sin confusiones ni 
interrupciones, además de que por su experiencia sabe a qué dedicar más 
tiempo y por dónde empezar, en virtud de la posible necesidad de una ma
yor concentración en determinados elementos que necesitan de una aten
ción mayor o prioritaria. 

IV. POR QUÉ CONSTRUIR UN MODELO 
El establecimiento de controles involucra un cierto gradn de incerti

dumbre en cuanto a los resultados finales, ya que en todo modelo de eficacia 
organizacional existen elementos de experimentación, por lo cual es factible 
que surjan situaciones inesperadas. Debido a esta incertidumbre, la adminis
tración ha llegado a la cnnclusi6n de que conviene llevar a caho revisiones pe· 
riódicas de los diversos controles, lo cual se justifica en virtud de que en el 
momento de ser creados y puestos en práctica, los sistemas pueden ser npro
piados y funcionar satisfactoriamente, pero al Pª·'º del tiempo y dchido a los 
cambios que experimenta la organización, siempre habrá una necesidad de 
efectuar modificaciones en los mismos. 

Unos planes mal trnzados pueden estar impidiendo que se alcancen 
los objetivos, o bien lns planes pueden ser muy acertados pero la organiza
ción falla en cuanto a alcanzar los objetivos debido a un camhio radical en 
sus actividades, ya que no hay que olvidar que ninguna organización es es· 
!ática, y que lodo cambio exige una revisión y evaluación a efecto de seña· 
lar defectos y sugerir remedios, lomando en consideración que dicho 
cambio puede afectar la definición o niveles adecuados de dichas líneas de 
autoridad y responsabilidad. 

Usar un método científico requiere de la razón, pero ~·o todas las activi
dades deben ser visualizadas en esta forma, ya que si así fuere, sería posible 
programar lodo y adr.más no existiría la probabilidad. 

Es cierto que los procesos no lógicos requieren de coraje para su rea· 
lización; sin embargo, un razonamiento lógico necesita de mayor coraje, 
por lo menos para lograr una adecuada utili~ación del método científico y 
por ende mejores resultados. 
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En muchas circunstancias se requiere el uso de la experiencia, en otros 
casos de procesos racionales y comúnmcnlc, de una combinación de ambos. 
En algunos casos las personas de experiencia dcsconffari de los razonamicn· 
tos cicntflicos alegando que inhiben la experiencia, Jo cual no es correcto, ya 
que en todo caso se complementan. 

Se pretende elaborar un modelo adecuado para mejorar las prácti· 
cas administrativas y las tareas de Jos dueños considerando sus nccesida· 
des como dinámicas. Pero también se reconoce que es necesario un 
estudio más 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 el medio ambiente donde tiene su ámbito de 
aplicación el modelo. 

Para aplicar cualquier modelo se requiere honestidad intelectual, prepa
ración por medio del estudio y la experiencia, y la utili1.ación adecuada de los 
conocimientos que se poseen. 

V. EL PAPEL DEL DIRECTIVO CUANDO SE 
APLICA EL MODELO 

El dueño o la persona que aplique el modelo en su organización, tiene 
que estar concientc de que no todas las personas cstan dispuestas a entenderse 
con 61 y a aceptar sus indicaciones. Hahr¡J ocasiones en que se encuentre con 
personas reacias a aceptar sugerencias para el mejoramiento de su actuación, 
principalmente por virtud de una oposición a todo cambio; en todos los casos 
de resistencia deberá buscar su verdadera causa y ser comprensivo con Ja, 
personas, discutir los principales elementos involucrados en el cambio con las 
personas afectadas, señalar la necesidad del mismo y dejar muy clara su postu
ra en pro de un adelanto mayor, buscando siempre los esfuerzos combinados 
de todos para perfeccionar la marcha de la organización; es decir que implica 
el actuar y trabajar en forma más estrecha cooperando unos con otros, para 
obtener una mayor armenia y conseguir mejores resultados generales. 

Con base en el modelo propuesto asl como en la decisión de adoptarlo 
en la organi7.ación, hay que generar el interés que permita la actuación de los 
empicados y hay que motivar a las gentes, ya que la necesidad de reconoci
miento, seguridad y sentido de pertenencia es nuís importante para la satis· 
facción de los sujetos que las condiciones ffsicas que los rodc~n. 

Además el trabajador es una persona cuyas actitudes y eficiencia están 
condicionadas a las demandas sociales de grupos dentro y fuera de su lugar 
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de trabajo, considerando igualmente que la colaboración del grupo no ocurre 
por accidente, debiendo por lo tanto plantearse y vigilarse para evitar dcspcr· 
dicios de tiempo, dinero y esfuerzo. 

Los trabajadores para ser verdaderamente motivados y satisfacer las di
versas necesidades que tienen, solicitan lo siguiente (Fernánde1, 1973): 

J. Reconocimiento del trabajo desarrollado 

2. Cr!lica constructiva, no tendenciosa 

3. Interés personal, considerando a los trabajadores como seres humanos 

4. Accesibilidad para exponer ideas y estudios de las mismas 

5. Aviso de los cambios antes de ejecutarlos 

6. Fe en el empicado y las labores que realiza 

7. Pleno uso de las comunicaciones 

Tomando muy en cuenta que el bienestar de los trabajadores debe ser 
una actitud social, es incorrecto e inhumano sólo ponderarlos como unidades 
que puedan incrementar la producción de la organi7.ación. 

VI. OBJETIVOS DEL MODELO 
Se constituye en una medida de elicacia, debiendo normarse la aetua· 

ción de toda la organi7.aci6n en función de dicha medida, siempre y cuando 
no haya variables externa. que afecten el funcionamiento de tal manera que 
haya necesidad de cambiar la dclinición o el alcance de los estándares o de 
los eventos propuestos por el modelo, buscando en todo caso las causas que 
originaron dichas diferencias. 

El modelo tiene además como objetivos cspccílicos: 

1. Que la organización cuente con individuos no sólo capaces, sino tam
bién poseedores de una educación, adiestramiento y experiencia cspc· 
ciali7.ados, que les permita actuar con clicacia en sus labores. 

2. Anotar las debilidades y errores que existen en la organización, con el 
propósito de corregirlos y evitar su repetición. 

3. Llegar a una administración más eficaz de la empresa y a un mejora-
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miento constante para el pleno desarrollo de sus rutinas y actividades 
cotidianas. 

4. Descubrir las deficiencias o irregularidades que existen en la or
ganización examinada y apuntar sus prohablcs soluciones. Su fina
lidad es ayudar a la dirección a logrnr una administración más 
eficaz; su intención es examinar y valorar los m6todos administrati
vos existentes, as! como el desempeño o actuación de toda la orga
nización en genera l. 

S. Evitar las prácticas impropias y mejorar los métodos y el desempeño 
administrativo u operacional, buscando la implantación de mejores téc
nicas administrativas. 

6. Auxiliar a la dirección para que pueda administrar en forma realmen
te óptima la empresa. 

La eficacia operativa de la organización sometida a estudio puede 
determinarse mediante una comparación de las condiciones vigentes, 
con las requeridas por la organización para funcionar eficientemente, 
además de que se resaltan las posibles opon unidades favorahles y pro
porciona un conocimiento detallado de la empresa a través de las fun
ciones o factores explorados. 

Es responsabilidad del dueño o directivo estudiar aquellos aspectos que 
exijan su atención para corregir defectos, mejorar métodos y lograr una ma· 
yor eficiencia. Su tarea es hacer cuanto esfuerzo pueda para lograr mejora
miento, fortalecer puntos débiles en la organización, para contribuir a la 
implantación, coordinación y administración de un plan apropiado para el 
control de las operaciones, pugnando constantemente por acrecentar la cali
dad de las normas de operación e insistir en la necesidad de medir el desem
peño contra las normas establecidas. 

VII. VENTAJAS DEL MODELO 
El modelo proporciona los medios para hacer revisiones de una manera 

sistemática, a través del establecimiento de una valuación de sus métodos y 
desempeño, que abarca planes y ohjctivos, estructuras organizativas, pol!li
cas, sistemas, procedimientos, recursos humanos, y normas de desempeño 
entre otros. 

La aplicación del cuestionario debe encaminarse al directivo del nivel 
más aho, y requiere de su honestidad en la respuesta a las preguntas. Adc-
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más, es necesario validar los resultados, comprobando y comparando con di· 
versas preguntas que permiten referencias cruzadas. 

VIII. VALUACIÓN DE FACTORES 
La escala de apreciación en cada una de las preguntas o niveles de de

sempeño a alcanzar está basada en el método de auditoría administrativa ela
borado por José Antonio Fernández A., en la cual se anota y se designa 
mediante una clasificación de excelenle, muy bueno, bueno, regular, mal y 
muy mal. Los valores en los diversos niveles se expresan, cuando es necesario, 
en cantidades, horas, porcentajes, etc. 

IX. LIMITACIONES DEL MODELO 
Siempre existirá la posibilidad de tener que realizar estudios más am· 

plios en alguna área, los cuales exigirán la ayuda de un especialista ajeno al 
personal ordinario pcrlcnccicnte a la empresa, que esté más familiari1.ado 
con los problemas espccílicos de esa área o que conozca métodos más mo-
dernos, a efecto de que proponga soluciones eficicnles. · 

Es importante destacar que el presente es una propuesta de modelo de 
eficiencia organizacional no verificada. Se encuenlra (micamente en un nivel 
teórico que debe ser aplicado con las salvedades que el pre.~ente estudio 
amerita. 

X. PASOS PARA APLICAR EL MODELO 

l. Explicación de la metodología empleada y de sus limitaciones 

2. Definición del alcance del modelo 

3. Apreciación crítica de la coordinación general en cada uno de sus ni
veles y con base en los resultados de los cucslionarios 

4. División por factores, que permite un análisis específico de cada uno 
de los factores en cuanto a su estructuración y a la participación indivi
dual de sus componentes 

5. Valuación de la empresa, considerando la escala de apreciación para 
poder precisar la calificación que le corresponda 

6. Recomendaciones para corregir los errores determinados en los fac· 
lores estudiados 
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7. Mejorar el sistema para tornarlo más elicaz, lo cual puede ser realiza
do mediante la eliminación de trabajo innecesario, la búsqueda de pun
tos de perfeccionamiento o puntos que puedan mejorarse, la reducción 
de gastos innecesarios basados en su justilicación económica o costo de 
conservar una función o actividad empresarial, pero buscando en todo 
caso llegar al desempeño considerado como excelente. 

Este último paso implica corregir las fallas detectadas, utilizando técnicas 
administrativas apropiadas. Se recomienda consultar bibliografía administrativa 
c.•pecializada, o mejor aún y en caso de contar con los recursos necesarios, recu
rrir a una asesorla profesional especiali7.ada que les apoye en solucionar o mejo
rar las fallas encontradas dentro de la empresa. 
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XI. MODELO DE EFICACIA ORGANIZACIONAL 

1.SUJETOS DE APLICACIÓN 
Se recomienda utilizar este modelo en empresas de 2 a 15 empicados 
(micro) de la industria de la impresión y encuadernación, con técnicas 
administrativas nulas o escasas, con tiempo mínimo de operación de un 
año 

El cuestionario debe aplicarse al directivo de la empresa. 

2. TABLA DE VALUACIÓN DE LA EFICACIA ORGANI
ZACIONAL 

APRECIACIÓN PUNTOS 
r!J(t'Clcntc 270. 300 

Muy Bien 240 ·.269 
Bien 180. 239 

Regular t20. t79 
Mal 60.¡19 

Muy Mal 0.59 

3. VALUACIÓN POR PREGUNTA 
APRECIACIÓN 

P..xcclcntc 
Muy bien 

Bien 
Regular 

Mal 
Muy mal 
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GRAPO PE EFICACIA 
90al 100% 
80al89% 
60al79% 
40al59% 
20 al 39% 
O al 19% 

PUNTOS 



4. GRADO MAXIMO DE EFICACIA DE LOS FACTORES 
l'/\CTORES/\ Cantidad de Valor máximo 

Valor total %de integración EV/\LU/\R PrclZ\lnla5 oororc1ZUnta 
Actiludcs 10 s so 20 
Cultura 

10 s so 20 orvanizacional 
Nivel acadc!mico 3 s IS s 

Tccnolog(a 
22 s llO 2S adminiSlretiva 

Educación 3 s IS s 
Caoacitación s s 2S 10 

Factor común 7 s 3S IS 
To1al 60 s 300 100 
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5. CUESTIONARIO DEL MODELO DE EFICACIA ORGA
NIZACIONAL 

A. Actitudes 
l. Su disposición en general ante Ja vida es 

E.iccelcn1c 
Muy buena 

Buena 
Regular 

Mala 
Muy mala 

2. La relación personal que Ud. mantiene con los empicados de Ja orga· 
ni1.aci6n es 

Excelcnlc 
Muy buena 

Buena 
Regular 

Mala 
Muy mala 

3. Su capacidad para resolver Jos problemas a Jos que se enfrenta y que 
tienen relación con Ja organización es 

Excclcnlc 
Muy hucna 

Buena 
Regular 

Mala 
Muy mala 

4. Considera Ud. que Ja lealtad de su personal es: 
E.iccclcnlc 

Muy buena 
Buena 
Regular 

Mala 
Muy mala 

5. Considera Ud. que Ja honradez de su personal es: 
Excelente ( 

Muy buena l 
Buena [ 
Regular [ 

Mala [ 
Muy mala ( 

66 



6. Considera Ud. que la iniciativa de su personal es: 
Excclcnlc ( 

Muy buena 1 
Buena 1 
Regular 1 

Mala 1 
Muy mala 1 

7. lCómo considera que es la mayoría de su personal en cuanto a ser 
emprendedor? 

&ce lente 
Muy buena 

Buena 
Regular 

Mala 
Muy mala 

8. ¿cómo considera que es la mayoría de su personal en cuanto a su ale
gria? 

Excelente 
Muy buena 

Buena 
Regular 

Mala 
Muy mala 

9. Considera Ud. que la eficacia de su personal es: 
F..xcclcntc 

Muy buena 
Buena 

Regular 
Mala 

Muy mala 

10. Considera que la cooperación de su personal es: 
P-'lcclcn1c ( 

Muy buena ( 
Buena ( 
Regular 1 

Mala 1 
Muy mala l 
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B. Cultura or¡:anjzacional 
11. La delegación de autoridad y responsabilidad en la empresa es 

Excelente 1 1 
Muybuena 1 1 

Buena 1 ) 
Regular ) 1 
Ma~ 1 ) 

Muymala 1 1 
i2. La forma en que .,e relacionan e interactuan sus empleados entre si es 

Excelente 1 1 
Muybuena 1 1 

Buena 1 1 
Regular 1 1 

Mala 1 1 
Muy mala 1 1 

13. La forma en que se relacionan e interactuan sus empleados con Ud. es 
Excelente ( 1 

Muybuena ( 1 
Buena ( ) 

Regular ( 1 
M~a ( ) 

Muymnla ( ) 
14. La satisfacción del personal en el desempeño de su trabajo es 

Excelente 1 ) 
Muy buena ( ) 

Buena ( J 
Regular ( 1 

Mala ( ) 
Muymala ( J 

15. El senlimiento de pertenencia del personal hacia la organización es 
Excelente ( 1 
Muyb~M ( J 

Buena 1 ) 
Regular 1 1 
Ma~ ( 1 

Muymala 1 J 

16. El trabajo en equipo que se da dentro de la organización es 
llxcclentc ( 1 

Muybuena 1 1 
Buena ( 1 

Regular ( 1 
Mala ( 1 

Muymala ( 1 
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17. En la organización se tiene un compromiso de calidad 
Excelente 1 1 Siempre 

Muy buena ( 1 Casi siempre 
Buena ( 1 Regularmente 

Regular ( 1 O~aslonalmcntc 

Mala l 1 Casi nunca 
Muy mala 1 ) Nunca 

18. Se fomenta la creatividad e innovación a través de un clima propicio 
Excelente ( 1 ··siempre 

Muy buena l 1 Casi siempre 
Buena ( J Regularmente 

Regular 1 1 Ocasionalmente 
Mala 1 1 Casi nunca 

Muy mala ( 1 Nunca 

19. Los cambios que se piensen implementar se comunican a todos los 
empleados de la empresa 

Excelente 1 Siempre 
Muy buena ] Casi siempre 

Buena ) Regularmente 
Regular 1 Oca5lonalmcntc 

Mala · 1 Casi nunca 
Muy mala 1 Nunca 

20. Estaría usted dispuesto a aceptar evaluaciones críticas de sus deci
siones o criterios de la toma de decisiones 

Excelente 
Muy buena 

nucna 
Re¡\' lar 

Mala 
Muy mala 

C. Njyel académico 

Siempre 
Casi siempre 

Regularmente 
Ocasionalmente 

Casi nunca 
Nunca 

21. El grado de conocimientos que tiene el personal de aspectos operati· 
vos y organi1.acionales de la empresa es 

Excelente 
Muy buena 

Buena 
Regular 

Mala 
Muy mala 
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22. El grado de conocimientos que tiene Ud. acerca de aspectos operati· 
vos y organi7.acionalcs de la empresa es 

P.J(tclcntc 
Muy buena 

Buena 
Regular 

Mala 
Muy mala 

23. El grado de estudios que tiene actualmente el directivo de la empre
sa es 

Elcclentc 
Muy buena 

Suena 
Regular 

Mala 
Muy mala 

D. Tecno!~fa ~mjnjstratjya 
(PLAN ACI N) 

24. En la empresa se determinan objetivos 

Posgrado 
Licenciatura 
Prcparaloria 
Se.cunda ria 

Primaria 
Sin cs1udios 

Excelente f ) Porcsrrho, mensuales y para toda la empresa 
Muy bue.na { l Por ci;crito, r;cmcstralcs y para toda la cmprc&a 

Buena 1 J Por escrito, anualmcn1c y para toda la empresa 
Regular 1 J Oralmente, ton cooocimicnco del pen;onal 

Mala 1 1 Oralmente. sin conocimicnlo del personal 
Muy mala 1 J Nunca 

25. En la empresa se determinan planes 
F.Jttclc:ntc r J rorc&erilo, mcni¡ualcs 't para coda la cmprc1i8 

Muy buena 1 ) Por escrito, scmcstralc' y para 1oda la cmprcH 
Buena ( 1 ror csctilo, anualmente y para toda la empresa 

Regular 1 1 Oralmente, con conocimiento del personal 
Mala ( } Oralmcnrc, sin conoclmh:nlo del personal 

Muy mala [ I Nunca 

26. En la empresa se determinan políticas 
Excelente ( J Por cscrilo. mensuales y para toda la empresa 
Muy buena ( ) Por cscri10. semestrales y para loda la empresa 

Jlucna 1 1 Por ucri10, anualmente: y para toda la empresa 
Regular ( J Oralmcnlc, con conocimícn1o del personal 

Mala f J Oral menee. sin conocimiento dc1 personal 
Muy mala 1 ] Nunca 
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27. Los objetivos son elahorados por 
Excclcnrc f ) El duc"º• el personal y un asesor externo 

Muy buena f J El ducno y el personal con base en inrormacl6n 
Buena f ) El ducl\o con base en lníonnación 

Regular 1 J El ducl\o con base en supocisioncs 

Mala f ) El personal sin participación del ducno 
Muy mala J J Nadie 

28. Los planes son elaborados por 
Excelente 1 1 
Muybuena 1 J 

Buena 1 1 
Regular 1 1 

Mala 1 1 
Muymala 1 1 

El ducfto, el personal y un asesor externo 
81 ducno y el personal con base en iníormación 

El ducl\o ron base en información 
El ducno ron base en supocisioncs 

El personal sin participación del ducno 
Nadie 

29. Las políticas son elaboradas por 
Excelente [ ] El ducno, el personal y un asesor externo 
~uy buena ( ) El ducfto y el personal con base en información 

Buena f J El ducl\o con base en iníormaclón 
Regular f ) El ducl\o con base en supocisioncs 

Mala 1 ] El pcr.mnal sin participación del ducno 

Muy mala 1 J Nadie 

30. La comunicación de las ordenes e instrucciones que se imparten es 
Excelente 1 J 

Muybuena J 1 
Buena 1 1 

Regular 1 1 
Mala 1 1 

Muymala 1 1 
31. La verilicaci6n del logro o cumplimiento de Jos objetivos se reali7.a por 
Excclcn1c í ) El duci'lo y el personal, mensualmente 
Muy buena ( ) El ducim y el pe mm al, semestralmente 

Buena f J El ducflo y el personal, anualmente 
Regular ( ] El ducno únicamente, cada que puede 

Mala 1 ] El pcn;onal sin participación del ducno 

Muy mala ( J Nadie 

32. La verilicación del logro o cumplimicnlo de Jos planes se reali1.a por 
l!Kcclcntc f ] f:.I ducna y el pcn;onal, mensualmente 
Muy buena ( 1 El ducflo y el pc~nnal, scmcstralmcnlc 

Buena [ ) El ducno y el personal, anualmente 

Regular ( ) El ducno Unicamcnlc, cada que puede 
Mala 1 J El pcr5onal sin par1kipación del ducflo 

Muy mala ( J Nadie 
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33. La verificación del logro o cumplimiento de las políticas se realiza por 
Excelente 1 J El ducfto y el pcn;onal, mcnsua\mcnlc 
Muy buena 1 ) El duci'lo y el personal, semestralmente 

Buena f 1 El ducl'lo y el personal, anualmente 
Regular 1 1 El ducno únicamente, cada que puede 

Mala 1 1 El personal sin panicipación del ducr.o 
Muy mala 1 1 Nadie 

34. Los objetivos son revisados o actuali7.ados 
Excelente 1 ) Mensualmente 
Muy buena 1 ) Scmcslralmcntc 

Buena 1 1 Anualmente 
Regular 1 ) Cada que es necesario 

Mala 1 1 Cada 2 aftoso más 
Muy mala 1 J Nunca 

35. Los planes son revisados o actualizados 
facclcnlc 1 1 
Muybucna 1 J 

llucna 1 1 
Regular 1 1 

Molo 1 1 
Muymalo 1 1 

36. Las políticas son revisadas o actuali?.adas 
Excclcnlc 1 J 
Muy buena 1 J 
ll~M i J 

Regular 1 1 
Mala 1 1 

Muymala 1 1 
(ORGANIZACIÓN) 

Mensualmente 
Semestralmente 

Anualmente 
Cada que es necesario 

C'.ada 2 anos o más 
Nunca 

Mensualmente 
Semestralmente 

Anualmente 

Cada que es necesario 
Cada 2 anos o más 

Nunca 

37. La empresa cuenta con un manual de organización 
Excelente 1 1 Actuali7ado y lo conoce toda la empresa 
Muy buena ( 1 Esta por ac1u111i7.al"lic y lo conoce toda la empresa 

Buena ( 1 No esta aclualizado ni se da a conocer 
Regular ( 1 I!n proce!io de terminarse (50% de avance) 

Mala ( } En proceso de rcalizar.¡e·(idca wlamcntc) 
Muy mala 1 J Ninguno 
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38. La empresa cuenta con un organigrama 
Ext'clcnlc 1 t Actuali7..ado y lo conoce toda la empresa 
Muy buena 1 1 E.~lá por actuali7.arsc y to conoce toda la empresa 

Buena l 1 No está actualizado ni se da a conocer 
Regular 1 J En proceso de terminarse (50% de avance) 

Mala 1 J En proceso de realizarse (idea solamente) 
Muy mala l 1 Ninguno 

39. La empresa cuenta con un manual de procedimientos 
Excelente 1 1 Actuali7.ado y lo conoce loda la empresa 
Muy buena 1 ) Está por actuali7.arsc y lo conoce toda la empresa 

Buena 1 l No está actualizado ni se da a conocer 
Regular ( 1 En proceso de terminarse (50% de avance) 

Mala 1 ) En pl'O('cso de realizarse (Idea &atamcntc) 
Muy mala 1 1 Ninguno 

(DIRECCIÓN) 
40. La toma de decisiones que afectan a la empresa a largo plazo la reali7.a 

l!xcc\cnlc 1 1 El ducflo con base en iníormación y asesoría profesional 
Muy buena 1 1 El ducao con hase en informa~ión únicamente 

Buena 1 1 El ducfto con hase en su experiencia únicamente 
Regular 1 1 El duel\o canrormc se van dando las cosas 

Mala l 1 El pcrsonnl sin participación del ducno 
Muy mala 1 1 Nadie 

41. La loma de decisiones que afectan a la empresa a corlo plazo la realiza 
Excelente l 1 El dueno con ba~ en Información y aseson'a profesional 
Muy buena 1 1 El dueflo con hase en información únicamente 

Buena ( 1 El dueflo con base en su eKperiencia únicamente 
Regular l 1 El ducno coníormc se wn dando tas cosas 

Mala 1 1 El personal sin participación del ducflo 
Muy mala 1 1 Nadie 

42. Respeta el personal las ordenes que se les dan 
l'..<cclcnte 1 1 
Muybuena 1 1 

Buena 1 1 

Siempre 
Casi siempre 

Frecuentemente 
Regular 1 1 C~ando es muy necesario 

Mala 1 1 
Mu~ mala 1 1 

73 

De vez en cuando 

Nunca 



(CONTROL) 
43. Existen medios para descubrir desviaciones o errores que se presen· 
tan en el funcionamiento de la empresa y que significan variaciones en la 
rutina o plan previstos 

Excclcn1c 1 1 Existen, hn1>adas en técnicas objetivas 
Muy buena 1 ) Exi1i1cn, basado!i en 1dcnicas subjetivas (cliente) 

Buena 1 1 l~istcn, haliados en tc!'rnicD!i subjetivas (ducfto y personal) 
Regular 1 1 P.JCiSlcn hai;adm; en técnicas suhjclivas (personal) 

Mala 1 1 Exi!ilcn pero no se aplican 
Muy mala I ) No existe ningún tipo de control 

44. Son revisados periódicamente los sistemas de control existentes en la 
empresa 

Excelente 
Muy buena 

Buena 
Regular 

Mala 

Mcn&ualmcntc 
Semestralmente 

Anualmente 
Cada que es necesario 

Clda 2 aftas o más 
Muy mala Nunca 

45. Se toman las medidas necesarias para corregir las desviaciones que 
se descubren en el funcionamiento de la empresa 

Excelente 1 1 
Muybucna 1 1 
n~~ 1 1 

Regular 1 ] 
Mala ( ] 

Muymala ( ] 

E. Educacioo 

Siempre 
Casi siempre 

frccucntcmcn1c 
Cuando es muy necesario 

De vez en cuando 
Nunca 

46. El nivel escolar con que cuentan lo., trabajadores les permiten reali· 
zar las labores diarias correctamente 

Excelente 
Muy buena 

Buena 
Regular 

Mala 
Muy mala 

Siempre 
Casi siempre 

·. ~frecuentemente 
Cunndo es muy necesario 

Oc vez en cuando 
Nunca 

47. Los trahajadorc.• buscan acrecentar su cultura general 
P.xcclcntc 1 1 
Muybucna ( ] 

Buena 1 ] 
Regular 1 ] 

Mala ( ] 
Muymala 1 ] 
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Siempre 
Casi siempre 

Frecuentemente 
Cuando es muy necesario 

De vez en cuando 
Nunca 



48, El direclivo de la empresa fomenla el desarrollo inlelectual de los traba
jadores 

P~cclcnlc 

Muy buena 
Siempre 

·Casi siempre 
Rucna Frecuentemente 

Regular Cuando es muy necesario 
Mala De vez en cuando 

Muy mala Nunca 

(Plan de programas educativos, hibliolcca de literalura general, becas 
por parte de la empresa, acceso a mejor enseñan1.a) 

F. Capacitación 
49. Se busca la aclualización de los conocimientos del personal que labo
ra en la empresa 

Exrclcntc 
Muy buena 

Buena 
Regular 

Mala 
Muy mala 

50. El personal con que cuenta la empresa cslá 

Siempre 
Casi ¡ic:nprc 

Frccucntcmcntc 
Cuando es muy necesario 

De vez en cuando 
Nunca 

Hxcclcntc 1 J C.apnrilndo al 10017,. en el dclicmpcfto de su lrahajo 
Muyhucna 1 J Capnri1adoal Rnr,~cn el dcscmpcnodcsu trahajo 

Rucna 1 J l la tenido experiencia en airas empresas similarci; 
Regular 1 ) Sin cxpcricncio pero con capacidad de aprender 

Mala 1 J Sin experiencia y sin capacidad de aprender 
Muy mala ( J Ignora como 5c deben dcscmpcflar sus actividades 

51. Se les da suficiente conocimienlo del puesto o labor a realizar a los 
nuevos empicados 

Excclcnlc 
Muy buena 

Ruena 
Regular 

Mata 
Muy mala 

52. La capacitación al personal se da 
P-'!cclcnlc ( 1 
Muybucna ( 1 

llucna 1 1 
Regular 1 1 

Mala 1 1 
Muymala 1 1 
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Siempre 
Ca5i siempre 

Frccuen1emen1e 
Cuando es muy neccerio 

De vez en cuando 
Nunca 

Trimcstralmen1e 
Semestralmente 
; Anualmente 

Cada 2 anos o mlb 
Sólo cuando ingresan 

Nunca 



53. La capacitación que se da al personal de la empresa es 
Excelente 1 ) A iodo el personal y el ducflo 
Muy buena ( 1 A todo el personal exclusivamente 

Buena ( 1 A la mayorfa del personal 
Regular 1 1 Sólo a quien lo pide ylo necesita 

Mala 1 1 f:I ducs'lo exclusivamente 
Muy mala 1 J Nunca se da 

O.Otros factores 
54. El precio de sus productos los establece con base en 

Excclcnlc 1 J Demanda, competencia y los costos 
Muy buena ( 1 Competencia y costos 

ílucna 1 1 Costos. 
Regular 1 1 Ulilidadcs 

Mala 1 J Competencia 
Muy mala 1 ) Coraionadas; 

55. Realiza presupuestos internos (de ingresos, compras, producción, 
ventas) 

Excclcnlc 
Muy buena 

Buena 
Regular 

Mata 
Muy mala 

Quinccnalmcn1c 
Mcnsualmcnlc 
Anualmcnlc 

Más de un ai'lo 
Rara vez 
Nunca 

56. Las condiciones del equipo con que opera la empresa son 
Excelcn1c 1 1 
Muy hucna 1 1 

Rucno ( ( 
Regular 1 'I 

Molo 1 J 
Muy molo 1 1 

57. Se loman medidas para asegurar una calidad uniforme en los mate· 
rialcs utili1.ados para producir 

f:xcclcn1c 
Muy buena 

Buena 
Regular 

Mala 
Muy mala 
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Siempre 
Casi siempre 

frccucntcmcntc 
Cuando es muy necesario 

De vez en cuando 
Nunca 



58. Se realizan invesligacioncs o esluclins para mejorar los produclos 
existentes 

Excclcnlc Siempre 
Muy buena Casi liicmprc 

Buena Frccucn1cmcnlc 
Regular Cuando es muy necesario 

Mala Oc vez en cuando 
Muy mala Nunca 

59. Se rcali1an eMudios para mejorar las inslalaciones y equipo existentes 
P.xcclcntc 1 1 Siempre 
Muy buena f f •Casi siempre 

Buena ( 1 Frccucnlcmcnlc 
Regular f 1 Cúando e& muy ncccr;ario 

Mala f 1 Oc vez en cuando 
Muy mala 1 1 Nun<a 

60. Se realizan estudios para la prevención de accidentes 
Excclcnlc ( J Siempre 
Muybucna 1 1 Casi siempre 

Buena ( 1 Frccucnlcmcnlc 
Regular f 1 Cuando es necesario 

Mala ( J De vez en cuando 
Muymala 1 1 Nun<a 
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CONCLUSIONES 
Cualquier empresa se ve afectada por diversos factores que inhiben o 

fomenlnn su desarrollo denlro del medio donde ésla in1cractóa. Tales facto
res son de dos lipos: exlcrnos (la lccnología, la economía, demografía, políti
ca, entre otros), e internos (cultura organi1acinnal, actitudes del personal, 
lccnología administrativa empicada, por mencionar alguno•). 

De los factores anteriores, la organi?.ación tiene únicamente un cierlo 
control sobre los que pertenecen a su ámbilo interno, y solamenle puede re
accionar ante los problemas o situaciones que se derivan de aquellos sobre 
los que no puede iníluir, ésto es, de los que son externos a ella. 

Como se vió en el caprtulo 1, el caso de la industria de la impresión y en
cuadernación, principalmente las micro induMrias, pres~nlan problemas de 
entre los que destacan la falta de apoyo financiero, rcdu~ida capacidad ad
quisitiva de sus clientes, falta de personal cspeciali1.ado, In que aunado a la 
apertura comercial que provoca el TLC, las pone en desventaja compeliliva, 
peligrando así su permanencia en el mercado. 

Frenle a lodos cslos problemas, las industrias de la impresión y encua
dernación han logrado sobrevivir en el pasado gracias a que han limilado su 
mercado hacia un scclor muy reducido, además de que actuaban en un mer
cado cautivo y los servicios que ofrecen son ncccsnrios para que otros sccto· 
res realicen sus actividades, como es el caso de la elaboración de facturas, 
notas de remisión, follclos y todo lipo de impresos. 

Así, sin contar con una tecnologfa adminislraliva sofislicada y contando con 
un personal que en muchas ocasione• no sabe leer ni escribir, este tipo de indus
tria ha logrado mantenerse en el mercado, en al~unos casos, durante muchas ge
neraciones. Sin cmhargo, la situación actual por la que atraviesa el país, la ohliga 
a cstahlcccr una admini.i;;tración prnfc!-.ional. para así lograr mayor eficacia y por 
ende ser má• competitiva. Algunos de las forma' para lograr In anterior son: ele
var el nivel académicn de los dircclivo", manl('IH.·r una const¡mtc capacitacilln a 
los empicados, el acceso a tecnologln de punta, mejorar hlcnicas administrativas, 
recurrir a asesoría de prnfcsionales externos, huscar un camhin de actitud de to
da la organización con rc,pccto a la calidad y la cnmpelitividad y el servicio al 
clienlc para elevar la efia1cia de la empresa. 

En el eapllulo 2 se plantearon una 'cric de foctnre• para elevar la 
eficacia organizacinnal, hasados en In ant<.•rior, y que sirvieron para el 
desarrollo de un estudio exploratorio mcdia111e el cual se recopiló in
formación que ayudó u verificar dichos fo<·lnres como agentes inhibido-
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res o provocadores del desarrollo y crecimiento de las micro induslrias 
de la impresión y encuadernación. 

De los resultados obtenidos de dicho estudio y con base en las consi
deraciones del marco teórico, se puede afirmar que las empresas encues
tadas son eminentemente familiares, con las implicaciones ya expuestas 
con anterioridad y que determina, en buena medida, la cultura organi1.a
cional de la empresa. 

Asfmismo, de la información proporcionada por los encuestados, se 
concluyó que las micro industrias esludiadas utilizaban una tecnología conta
hle-administrativa y operativa muy rudimentaria, lo que además puede consi
derarse como causa de algunos de los problemas manifestados por los mismos. 

Durante el análisis de los resultados del estudio exploratorio destaca el 
hajo y medio nivel educnlivo de los directivos y del personal en general de las 
empresas encuesladas, lo cual necesariamente repercute también en la cultu
ra organizacional y en las aclitudes del personal hacia la empresa. 

Uno de los rasgos de In cultura organi7.acional detectada en las enlida
des es la centralización de la toma de decisiones en el directivo de la empre
sa, quien decide sohre todo tipo de asuntos, desde la cotización de un pedido 
a un cliente, hasta el manejo lnlal de la organización. 

Un aspecto sobresaliente denotado en los resultados del estudio explo
ratorio, es la poca importancia que le conceden los directivos a la profcsiona
li1.ación de las empresas, es decir, a la incorporación de mejores tecnologías, 
educación, sistemas, etcétera que ayuden a la organización a desarrollarse 
eficazmente, dándole imporlancia únicamente a su experiencia personal. 

En el capflulo ;l de este breve estudio se ha propuesto un modelo enca
minado a elevar la eficacia de la organi7.ación a través del mejoramiento de 
los factores internos ya expuestos, y sirve como instrumento para examinar y 
detectar la calidad de la operación, medir la eficacia de la estructura orgánica 
de la empresa, sus polflicas, sistemas y procedimientos, así como su personal. 

Sin embargo, cahe recordar que este modelo no es la panacea de lodos 
los males de la organización, ni es el único ni el mejor, pero ciertamente pro
porciona los lincamicnos que pueden guiar al directivo de la empresa en su 
búsqueda de la excelencia empresarial. El empico apropiado de c.,lc mt'dclo 
puede ayudar a implementar mejores métodos que hagan disminuir los c<'stos 
y por consiguiente aumentar las utilidades de la empresa. 
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Finalmente, se denota que la capacidad de absorción de los mtíltiples 
adelantns que depara el futuro, constituyen un verdadero reto a la admi· 
nistración de cualquier organización y el aprovechar al máximo las oportu· 
nidades que conlleva el desarrollo de nuevas tecnologías de producción, el 
desarrollo de nuevos productos y nuevos mercados, debe ser su principal 
objetivo, sin olvidar que el recurso humano es lo más valioso que tiene la 
empresa y por lo tanto siempre se tiene que buscar y fomentar su desarro· 
llo intelectual como económico, para lograr que se identifiquen con la filo· 
sorra de la organización y que se sientan parte de ella. 
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO 

FACULTAD DE CONTADURIA V ADMINISTRACION 

SEMINARIO DE INVESTIGACION 

Buenos días (tardes) senor(a): 

Somos rílsan1cs de la Licenciatura en Administración de la Facultad de Con1adun'a y Adminis· 
tracifin de la UNAM, )' c1;1amos rcali7.ando una investigación para sustentar nuestra tesis prorc. 
i;innal, acerca de la prohlcm1hica de la industria de la impresión y encuadernación en el D.F., por 
lo cunl lit ralidad de nuc!ilra investigación dependerá en gran medida de que sus respuestas sean 
veraces. l .a iníonnación que usted me proporcione será u1illznda exclusivamente para fines aca. 
dc!mkos. Postcrionncntc le haremos llegar un ejemplar de nuestra tesis esperando le sea de uli· 
lidad. 

Muchas gracias por su cooperación. 

lnstruC"cioncs al entrevistador: cruce con una X o número Indicado en el parc!n1csis corrcspon· 
dicnlc a In rcspuc1;ta 

l. PLANEACIÓN 

t. lCuenla la empresa con: 

objetivos por escrito? 

planes por cscri10? 

políticas por escrito'! 

reglamento por escrito'! 

En caso negativo de~ las preguntas, pase a la pregunta 6 

2. lQuién Jos elabora? 

objetivos 

planes 

potCticas 

reglamento 
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N0( 1) sic' J 
NO(') SI(') 

NO(') SI c6) 
No(7J sic' l 

ver 
columna 

( 1) Gerencia= 
1 

( " Supervisión 
•2 

( 'l Operativo 
3 

( . ) 



3. lA quicfo comunica los(as)? 

objetivos 

planes 

polflicas 

reglamento 

4. lCuenta Ja empresa con medios para veriricar el logro o 
cumplimientos de los(as)? 

Objetivos 

Planes 

Polf1icas 

Reglamento 

S. Cn caso afirma1ivo de la prcgun1a(s) an1erior, lcuáles son esos 
medios de verificación? 

Obje1ivos 

Planes 

PolOicas 

Reglamento 

6. lQuc medios de comunicación utiliza para hacer llegar órdenes o 
ins1rucciones? 

1 ) 

'> 
( l) 

( . ) 
N0( 1) 

NO('¡ 

NO(') 

N0( 7) 

Memorandum ( 1 ) 

Circulares ( 2 ) 

Vernal ( 3 ) 

Pizarrón ( ' ) 

Otros (especifique): 

11 ORGANIZACIÓN 

7. lCuenta la emprc5a C'on manual de organización'? NO ( 1 ) 

8, lSc cuenta con un organigrama escrito de Ja empresa? NO ( 1 ) 

9. l Cuenta la empresa C'on manuales de procedimientos? NO ( 1 ) 
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ver 
columna 

Gerencia• 
1 

Supervisión 
•2 

Operativo 
3 

SI ( 1 ) 

SI(') 

SI(') 

SI(') 

SI ( 2 ) 

SI( 2 
) 

SI ( 2 ) 



1ll DIRECCIÓN 

IO. c'.Qu1~n loma lil'ii del 1'-innc.o; que aícC'ltm a líl cmprco,,1 11 .rgo 
pla10:i (por cicmplo, líl adquir:ifln de nucvn maquinnrrn. n L1 r;ohri1ud 
de cn!ditm) 

Consejo de Adminir.trnd6n 

l1ircr1ivo 

Cicrrnrla 

11. i.C-on tinsc en qué tnma dicha!> dcrisioncs? 

Opinionc." de amigos, campañC'nl'. ele. 

Noticias en los diarios o publicaciones cspccinlil.il,las 

Experiencia pt:r~nnal 

l.o que hace la compclr11cia 

Ascfiorín de cspccialistns C'(lcrnos 

Otros (cspcciíiquc 6 
) 

IV PRODUCCIÓN 

1) 

'> 
'> 

1) 

'> 
'> 
'> 
') 

12. lC:ucnla con la maquinaria y equipo adecuado~ rar.1 rcnlii.ar NO ( 1 ) SI( 2 ) 
e ficicn1c mente .o;;u.111; opcral'ioncs1 

13. e.En qué al'lo se rcnh16 ln última adquisición de n11u¡1111,:iria':' 

Menos de un m'lo 

dcln3ni'los 

dc4 n <• nños 

de 7 n lll i1i'los 

-t- !O ai'los 

Esta ndqui5ición fue de maquinaria o equipo ... 

14. ¿cómo considera el costo de mantenimiento corTCL'livn de la 
maquinaria y equipo? 

,\lto 

~1cdio 

Bajo 

15. ¿Qué origen tiene la maquinaria y equipo (mínimo el fül%)? 

16. ¿f:.n el último mes ha tenido fallantcs de materia primn'.1 SI ( 1 ) 

'> 
'> 
'> . ) 
'> 

Usado ( ) Nuevo( ) 

'> 
'> 
'> 

Nacional lmponada 
( 1) ( r) 

N0( 2 ) NOSE( 3 ) 
·~~~~~~~~~~~ 
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17. En caso afinnativo de la pregunta anterior, lcuál rue la ~·au:rn de 
Jos raltantes?: 

Problemas de abastecimicn10 

Mala calidad de la materia prima 

Maltrato o descomposición de la malcria prima en el almacén 

Problemas de liquidei. o crédito para su adquisición 

Otros (cspcclrlquc S ): 

18.lSabc o podría sabcren cslc momen10 la Q(islendaquc tiene: 

en almacen de ma1eria prima? 

en a !macen de producios 1errninados? 

de producción en proceso'! 

19. tE:iclste algún control de calidad de: 

producto terminado'! 

la producción en proccim'! 

la materia primn? 

Bn caso negativo de 1odas las preguntas pasar a 21 

20. lCuál es ese control de calidad? 

producto 1ermlnado 

producción en proceso 

materia prima 

21.lPor que! no cuentan con estos controles? 

'l 

'l 
'l , .. ) 

SI ( 1 ) 

SI ( 3 ) 

SI ( 5 ) 

SI ( 1 ) 

SI ( 3 ) 

SI ( s ) 

Son inúlilcs ( 1 ) 

Tienen un atto costo ( 2 ) 

Desconocimiento de clloi; ( 3 ) 

Otro (especirlquc .¡ ): 

f',¡Q( 'l 
NO( 4

) 

NO( 6 ) 

NO( 2 ) 

NO( 4
) 

NO( 6 ) 

22.lEn los últimos 3 meses ha recurrido a asistencia lécnka cx1crna7 
(por ejemplo. operación de maquinaria nueva) SI( 1

) NO( ') 
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V FINANZAS 

23. ¿Que tipo de estados financieros elabora 

Estado de rcsultudoi¡ 

Estado de posición rinanclcra (balance gcncrnl) 

Otros (especifique ' ): 

24. lCon qud periodicidad prepara estos estados financieros'! 

1 vez al ui\o 

2 veces al a1\o 

3-4 veces ul at'lo 

5·6 veces al nño 

7 o más veces 111\0 

25. l&tos estados financieros los dictamina un Contador Púhliro 
cada ai\o7 

26. lRcalizan en la empresa prcsupucs1os1 

27. En C'850 afirmativo de In prcgunla anterior, i.Qué prcsupucsto.r.7 

Ocrnja 

Otros (especifique .e): 

De producción 

Oc ventas 

28. lEn los últimos 12 meses ha solicitado un prés1amo1 

En caso negativo pasar a la pegunta 33 

29. LQut tipo de pmtamo? 

Otros (especifique 6 ): 

30. LA quidn solicitó dicho prés1amo'1 

Quirograíario 

Rcíacclonario 

Prendario 

llabilitación 

llipotccario 

tnstilución bancariíl 

Uniones de crédi10 
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t) 

'l 

t) 

.( 'l 

'> 
'> 
'l 

SI ( t) NO( 2 ) 

SI ( t) NO( 1 ) 

t) 

'l 
( 'l 

SI( t) NO( 2 ) 

t) 

'> 
'l 
') 

'l 

t) 

( '> 



Banca de íomcn10 

NAPlN 

Personal 

Otros (especifique 6 ) 

31.¿Tuvo prohlcmas en la obtcndón del préstamo? 

32. En caso afinnativo de la prcgunla anlcrior, lqué problcmíUi luvo 
en la obtención del crédho? 

Otros (especifique 6 ): 

EJcccsiva regulación 

Altas lasas de inlerés 

falta de gnrnnti'as 

No se considera sujeto de trédilo 

Trámites excesivos 

33. lOtorga la empresa crt'.dito a los clientes? 

En caso negativo pase a la pregunta 37 

34. lCuál es su polftica de crédllo1 

35. LOui~n fija la política de crédito? 

( '> 
( '> 
( l) 

SI( 1 ) 

1) 

( ') 

( l) 

'l 

( 'l 

SI ( 1 ) 

Directivo ( 1 ) 

Gcrcndu ( 2 ) 

Jcía1ura 3 ) 

Supervisión 4 
) 

NO( 2 ) 

NO( 2 ) 

36. lEsta pol(tica de crc!dito le permite mantener la liquiJci de 
la empresa? SI ( 1 ) NO( 2 ) 

VI MERCADOTECNIA 

37. lCuálcs han sido las ventas netas aproxinu1das duran1c los 1 res 
úl1imos al'tos7 Ventas en: 

J9'IO NS 

1991 NS 

191J2 .NS 
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38. lA qué atribuye el comportamien10 de dichas ventas? 

01ros (especifique 6 
): 

Demanda del mcrcntJo 

Competencia 

La calidad del produc10 o servicio 

In nación 

&lrntegias de venias 

39. lCuál es su principal línea de produc1os7 

40. lOuicnes son sus cinco principales clientes? 

41. lOuil!n cs1ablece el precio de los productos? 

1) 

'> 
'> 
'l 

'> 

Directivo ( 1 ) 

Gerenci;1 ( 2
) 

Jeíatura ( 3 ) 

Supervisión ( 4 
) 

Operalivo s ) 

42. lCon base en qué se establece el precio? 

Otros (cspcciíique 4 
): 

Dcnrnntl;1 

Compc1encin 

Cos1os 

43.lConsidera que el precio de sus productos, con relación n los de la 
competencia son?: 

Altos 

Similares 

ílajos 

44.lExislc alguna pol(1ica o programa de calidad en el scrvirio al 
cliente? 
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1) 

'> 
'> 

'> 
'> 
'> 

SI ( 1 ) NO( 2
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VII PERSONAL 

45. LCucnta la empresa c:on la mano de obra capac:lladn ncccliaria? 

46. En caso negativo, lpor qud no cuenta la empresa con c!ill\ mano 
de obra capacitada? 

Alto costo 

No es ncccliaria 

EsC/iiCílSa 

Otras (especifique•): 

47. LP..Jelstcn programas de c:apac:itación en la empresa'? 

48. En caso alinnativo de la pregunta anterior, la qué nivclc1t se da 
esta c:apac:itaci6n'1 

Directivo 

Gerencia 

Jcíatura 

Supcivisi6n 

Operativo 

49. LQué Upo de c:ontruto rige la relación de trnbuJo'1 

Colcclivo 

lnd¡vid\m\ 

Am\los 

No hayc:onlrnto 

50.LExistc control de salida y entrada del pcrsona17 

51. En caso aílnnativo de la pregunta anterior, lc:uát e:; ese control de · 
salida y entrada de personal? 

Otro (especifique 3 ): 
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Vigilaruc 

Turjcla 

SI ( t ) NO( 2 ) 

( t) 

( ') 

( ') 

SI ( t ) NO( 'J 

( ') 

~ 2) 

e'' 
( ') 

e'> 

') 

e'> 
( '> 

'> 
SI ( t) NO( 2 ) 

t) 

'l 



En la sigulen1c escala de valores. íavor de mart'nr la respuci:;1;1 "º"una X en la columna que ubi· 
. • '6 . 11ue mc1or la dcscnpc1 n de la aclllud del personal. 

Muy Buena Regular Mola Muy 
nuena Mala 

S2 Lealtad Desleal 

SJ Honradez Oeshonrndcz 

S4 lnicitive Apatía 

SS Emprendedor lndolcn1e 

S6 Alegre Triste 

S1 Elicicntc lncOcientc 

SS Cooperador lndiícrcnte 

59. lActualmcnle padece la empresa algún problema específico'!, en caso anrma1ivo, ¿Cuál? 

Observaciones: 
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DATOS GENERALES 

60. Nombre de Ja empresa 

61. Nombre del cn1rcvistado 

62. Puesto que ocupa 

63. Grado máximo de estudios del cnlrcvistado 

Primaria ( 1 ) 

Sccundnrin ( 2 ) 

Prcpan11oria ( 3 ) 

rrorcsional ( '4 ) 

Posgrado ( ' ) 

64, lEn qud ano fue el inicio de operaciones de la empresa? 

6S. lCuánto personal se encuentra en la nómina? 

66, LEn qud cámara se encuentra registrada su empresa? 

67. lSc encuentran familiares de uslcd trabajando en la cmprcsn? 

68. En caso afirmativo de la prcgunla antcrior1 l.cn qué p1.1cs1os se 
cncucntnrn? 

FECHA: 

ENTREVISTÓ: 

DircC"tivo 

Ge renda 

Jcínlura 

Supervisión 

Opcralivo 

SI ( 1 ) 

1) 

'> 
'> 
'> 
') 

NO( 2 ) 

Diseñó: R.García M., C. Namikawa Y., J.C. Salazar U. y J.H. Sánchcz O. 
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ANEX02 



Valuación obtenida por cada una de las empresas encuestadas, por fac· 
1 d tor ana iza o v por categorfa 

EMPRESA 1 Muvmal Mal Regular Bien Muvbien Excelente 
Cultura 

X on:rnnizacional 
Tecnologfa X administrativa 

Nivel académico X 
Actitudes X 

Canacitación X 

EMPRESA2 Muvmal Mal Regular Ricn Muvhien Excelente 
Cultura 

X oruanizacional 
Tecnologfa 

X administrativa 
Nivel académico X 

Actitudes X 
Canacitación X 

EMPRESA3 Muvmal Mal Rcªular Bien Muvbien Excelente 
Cultura 

X onmnizacional 
Tecnologfa 

X administrativa 
Nivel académico X 

Actitudes X 
Capacitación X 

EMPRESA4 Muvmal Mal Rerrular Bien Muvbicn Excelente 
Cultura 

X ornanizacional 
Tecnologfa 

X 
administrativa 

Nivel académico X 
Actitudes X 

Canacitación X 
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EMPRESAS Muvmal Mal Regular Bien Muvhien Excelente 
Cultura X orPanizacional 

Tecnología X 
administrativa 

Nivel académico X 
Actitudes X 

Canacitación X 

EMPRESA6 Muvmal Mal Regular Bien Muvhicn Excelente 
Cultura X orn:anizacional 

Teenolog!a X administrativa 
Nivel académico X 

Actitudes X 
Capacitación X 

EMPRESA 7 Muvmal Mal Rerrular Bien Muvhicn Excelente 
Cultura X orl!anizacional 

Tecnología X administrativa 
Nivel académico X 

Actitudes X 
Canaeitaci6n X 

EMPRESAS Muvmal Mal Rcrrular Bien Muvhicn Excelente 
Cultura X 

onrnnizacional 
Tecnología X 

administrativa 
Nivel académico X 

Actitudes X 
Canaeitaeión X 
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EMPRESA9 Muvmal Mal Rerrular Bien Muvhien Excelente 
Cultura 

X oroanizacional 
Tecnología 

X administrativa 
Nivel académico X 

Actitudes X 
Capacitación X 

EMPRESA 10 Muvmal Mal Re1mlar Bien Muvhien Excelente 
Cultura 

X ornanizacional 
Tecnología 

X administrativa 
Nivel académico X 

Actitudes X 
Canacitación X 

EMPRESA 11 Muvmal Mal Reoular Bien Muvbien Excelente 
Cultura 

X 
ornanizaeional 

Tecnología X 
administrativa 

Nivel académico X 
Actitudes X 

Canacitación X 

EMPRESA 12 Muvmal Mal Reoular Bien Muvhien Excelente 
Cultura X 

oroani1.acional 
Tecnología X administrativa 

Nivel académico X 
Actitudes X 

Canacitación X 
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