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IllVESTIGACION SOBRE LA ORGA!IIZAC'ION Y LA APLICACIOH 

DE SUS PRINCIPIOS EN MEXICO 

l. INTRODUCCION 

A. Objetivos de la Investigación 

Mostrar la situación que hay en la aplicaci6n de los 

principios Je organizaci6n 1 comparando. 

r!a y la realidad en las 

causa3 y conclusiones, 

B. Alcance de la Investigación 

Qué pretendió cubrir, 

C. Procedimien'o seguido 
• • • • 1 • • 

a) Recolección de conceptos·: 

b) 

c) 

Realización d~ ~~cti~~t~ 

Obtención de resu¡t'~~~·~ >" ,, 

d) Contenido de l~ in'lestigación 

Indice .de los cáp!tulos y somera descripción, de·--.· 

éstos. 

2. CONCEPTOS Y PRINCIPIOS GENERALES . -~ . 

Enunciación de los distintos principios básicos de Clrga~iz~· 

ción, según diferentes autores. 

3, INVESTIGACION DE CAMPO O ENCUESTA 

I, Resultados 

4. CONCLUSIOUES 

I. Diferencias entre conceptos teóricos y sit~ació~.real. 

II. Explicaci6n de las causas y variaciones, 



5, PLANEACION DE LA ORGANIZACION 

Por qué es necesario hacerla y, ·en s~·~~~o, de~ostrar,_por 

las conclu~iones de la. encuesta, cóm'o.e\iú~.los.problelD.as 

º demuestra que es una gran:' a;uci.~ c11i~sC~~;r~;ªª que· ti~ 
nen éxito, 
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CAPITULO J. 

~UCP...!E.!! 

A. Objetivos de la investigación-

Esta investigación tiene por objeto mostrar dentro de 

las limitaciones del caso, la situación que prevalece en las em­

presas respecto de los principios teóricos de organización¡ par,. 

ticularmente en aquellos principios que_ se enuncian _por los trii- __ .. 

tadistas como fundamentales para una buena organización. 

Realizada la investigación se determinarán las variaci,.2- -

nes entre teoría y práctica, se bnscarán las causas y se propon­

drá una serie de conclusiones a partir de las variaciones encontr.! 

das. 

B. Alcance de la investigación-

Esta investiga~ión tiene como universo la industria en 

general, pero dada la amplitud de aquél, se buscó q~e como muestra 

representativa se utilizara una empresa de cada ramo industrial, 

seleccionando aquéllas que por su importancia merecieran sefialarse 

como típicas de dicho ramo. 

Cierto es que, aunque en el papel aparece sencillo, -no 

ec cosa tácil introducirse en cada una de las empresas que uno de­

~ear!a ver y analizar, sujetos a las siguientes limitaciones: 

- Horarios de trabajo en ellas. 
- Políticas de admistón de visitantes, 
- La distracción que se ocasiona a los tuncionarios que 

podrían ayudarnos a resolver la encuesta. 
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- Pol!ticas respecto a no proporcionar datos por: 

- Considerarse confidenciales 
- Ordenes expresas de las matrices extranjeras cuan 

do las compaffías son filiales o subsidiarias. -

- La 1mpos1bilidad física por parte de los mismos funcio 
narios de tener a la mano la información necesaria.-

- El desconocimiento, inclusive por parte de los funcio­
narios, de la naturaleza de la investigación y que 
por tanto les hace un poco reacios a proporcionar la 
ayuda requerida. 

Estas limitaciones se "ten asimismo ampliadas pol' la obs• 

trucción que se encuentra aun para iniciar el contacto con la per-

3ona indicada para satisfacer .nuestra demanda de datos •. 

Otro tipo de barreras que ~s factible encontrar en un 

trabaJo como éste es la natural reacción de las personas que se e.!!. 

cuentran en la empresa de crear respecto de ella la mejor imagen 

aun ~uando en ocasiones ésta sea distinta de la realidad, Toca e.!!. 

tonces al investigador hasta donde sus alcances le iermitan el 

"leer entre líneas" y tratar de descubrir la realidad con los re-

cursos de que dispone. 

c. Procedimiento seguido-

El procedimiento que se siguió es el que a continuación 

se expone: 

a) Hacer una síntesis de los distintos conceptos o pri.!!, 

cipios que se consideran fundamentales para la organización ideal. 

b) La realización tísica de la encuesta en aquellas e.!! 

·.presas previamente escogidas como muestra. 
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c) Con base en los ::uestionarios coritest'ados, obtener 

c) 

d) 

e) 

Modelo del cuestionario empleado 

Lista de giros a que se dedican las empresas en­
cuestadas, 

Conclusiones preliminares con base a relaciones 
de porcen t,aj es, 

Las observaciones derivadas de las entrevistas 
expuestas de una manera subjetiva. 

Organigramas que se proporcione.ron por algunas de 
las compañías visitadas. 

El capítulo 4, incluye todas las conclusiones derivadas 

de la investigación i pomo una especie de anexo, los resultados 

de una encuesta similar en los Estados Unidos para servir de comp.! 

ración. 

El capítulo 5, es casi un apéndice que surge como conse­

cuencia y que trata de la planeaciÓn de la organización. 
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C A P I T U L O 2 

CONCEPfOS Y PRINCIPIOS GENERALES 



,. . . 
Según llarold Koontz y Ciril :O' Donnell, los principios 

.- ;',-·~· 

de organizadón,º.ciu.e.·s6n:de.s.~rrci.11ad6s por ellos to~ando .•como ·•ba~ 

se el· e sti.ldici/ h~¿f¡;;·¡;()·r~·.J.~ 'AJJie'~l.}a~ ·~~~'n'dgeme.nt',•A'is6ci airon ,·••Íiubi:{ 
<;·;J:,r",, ·:.';.'.;'.''-,.. ,,,_. ·, ;, : .,, '• '';/.~ ~;·,,,,;, _;.,, .-.- ' . .• "< . 

·l:~!~ll,illllilf !tlliilll~~~~1;~~!¡~~·· 
'''''i''~'!~i~~~~f ~Ji~:~t:ii11tfüé~t~~í~lfiiL: , .. · · 
::::.:~:;f 1:~;:::::::~;;;;{;~r;~f }~4i~~~~{~,~~~i~f, 
:::~::::~:.~::'.'.::'..:::::~~!¡;;~f t~~f~r~~f ;~~!~~t.j~:'. 
ri~ncia, fundament~l tras~ende~~i~(~,·~;~·t~·ó~:~t~6~;· •.. ·.¿~t~~·~~·~<.e~Cín~.····· 
teriii, prin.cipian estos-autores ·pd{2;'r~~f~·~t,:¡t:•e1-c:~igJ'~e'~te c·uaiiro 

· ... ?--·-:·~ .~:.:.:-;~~"~' 

de aspectos de la organización c¡ue deben ser. to~acl.cis e~ ·~~erit~ ~~ 

ra definir seguidamente los principios: 

a) Propósito de la organización. 

b) C~usa de la organización. 

e) Estructura de.la o~ga~ización. 

d) Proceso de la or~a~iiación. 
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A partir de es.ta ·.base desarrollan los en.un ciados· de pri.!l 

cipios· .seg~n el llliuientJ-es~h~ma!':·· 
'_,~- ';\ _, .·;·', 

A) Autoridad Principi?~ ~:i:~~~{i~.;i-. /• 
· ·\ .... :~R~ sp.on.s ª-~·_ft~ ~~d;;·_,_,- ,.:~·-_· :~.:- ... ·-~ ·,: · -
· 0- R.elaciÓn au'toridad.;.Respons; 

. U!'lidad ide· mando. •)/ '. • 

. ..· ·. •···.. . \ ;; ~.N,)te;y·d~'.?·tf1~;.~d.-~;· :y·)• 
•> '·:::t~¡::'.:;tc ~~l1i~~:i~~~mi~i 1,lj~g¡~;si:·· 

~·- -"'>· .... :, ~;:; ,,, /',,~:.; _::, ,.-~ ' . . ".".\. ?":-' '·.·.· ... 
. - . . :· /-·.\> .. :'r.-:',''.:\ :·»-' •. ) - :'·-~--~;~<-·· 

4. Estructura de la Ór$'a~Ú~ci6n• .:,;;~ • · '.!<·,, ·• 

.. •·•·•·. ;pifW~·iP:ici'id¡i~ic¡trt'~-~~io 
dff.: :-~.·-c:#:.f¡;•i:%~~J~:~fi~ii~i~~d~~1 liderato 

'--,-· i ;,-,,\' .. •;: .. ::<;/.'¡ >.;.:::.-: , .. _ .,·, '-.: ,·, -
." · , r:.~~>~}·1\:.,: .. 1-::·; 

Una vez .e.squeiiiúi7~a~?·~, di!: :oiiJ1_1nto, pasaremos a analizar 

cada uno de estos prinpi~fas':; '<' 
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PR!UCIPIO DE LA UNIDAD DE OBJETIVOS-

La organización como un ·todo ., cai!.i\;~Vci~ ·s~s nar:~s· 
contribuir ª la obten~ión de Ios objetivd~.<1~::1¿ er..~;l'ª"ª· 

' . . . • - -.,' '"'' <'_ '-i : ~>'. :-:·:;'::_:;/~ .·' .. > 

. J~ '> :": ,'.'. ; ~: '_' ·~ ::~j; ,.;;~;~ ~.~~-~~:.~.~ :;;;~:· .·: .. · .. ·.· .. 
, ,_, , -· .' .,.. ·-·-~'.·> ,;;'.~\3:.~',·.~"-- .;:;i~;:-~> ',:).; :}J_ 1"": :·;.:}, r-. ,. ::.~;·o::-c··< 

.... ,,; ..• ~.,~:.:; :::E.~::~~,:~~t~tJi~~f ~f {t~~1~~w:1~~1f.~~;, .. 
-- de sus º-~-;~;'.~-~ ~~~-~::~ -;;_ a1 ~\ ;~a~~-:l~ d ~~:-~¡¡-~~~%~~ti iif~~!~{~TI~J~X~i~~i~;~~~~r-~i~ --
· ·bro~,·~~~::~ii&~;~~~f~:5;~fü~t~~t·~jk.fi~.1~·~f~f'.;l~~~tkt.it·{~{Kt+~i=;.:~;··,dé. una 

'·mánerá.\cooi-.dfnada':y .c.dmo eqúipo1·:P~rií>é1cc\impll(mierito cie"ecita ·r1-·· 
"r1frtcÍa:i!;~~pQ'/1'ti~t·~· ~i::i:~~'ido en''¡~· ~'pl.ril.611c'cl.t'io:"~~tores respec-

to.~ ~efl~lar este principio como inicial. 

PRINCIPIO DE LA EFICIENCIA· 

Una organización debe alcanzar sus objetivos con un m!-

nimo de consecuencias o costos imprevistos.· 

COMENTARIO-

Parece a primera vista un principio simple• y:.hasta cieJ:. 

to punto fácil de seguir, pero como átinadam~n te ;~~ñ~la .. E;~e ~~ 
Dale (+) la eficiencia puede .· .. d· ec····i.· .. ·.r·s· •. ···.e····./·q·.··.·.u.· .. ···e·.·.··.· .. ·· .. :.ª.· .• ·••·.• .• s····· .. ·: ... u .. ·.ri ;d~A·~~{6/J~ 1 ~an1:~o .. , . : , " ~~;:,~.''.\,{·,:;·~:o~:/,:\~'<.\ ~;·._';'~·:·; .. -

inestable por. cuanto d~~~~d.~ ubjenva>de" las; 

.. cons'.~·~·~~;fJ~4~~(l.~~ ~b .. 
• ').: i :~~' é:.:.ú;; .. 1_;f;~i\J~·.:;i.:¡t~:~~~j~~'.~:,i~,?2~~;~~\~:~~:;~~: ~·¡~\;./{_:-.: ·:., ;.,~:. 

ger.encia': en:·la•: empres e:;. · r;·:.:r_;·\;;:·::;i4 ·¿fe.~,,. ~·-J··_-, ·"-,,e',<-. -

.. 
ello, no estarlo haciendo con •toda· 

(+) Ernest Dale- cómo planear y es~~2~·c::~:~v .. ;,s;~~·11~~~:ff :: org~ 
nizaciÓn de una empresa. 
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Por lo, anterior considero que este principio n:ás, c¡u<? ll!_ 

mar lo as! ,debe .. de~~minarse criterio dii.do que fija b!ls'es .~~ t~ntO 

ideales respecto .á los resultados de la gestión organLzad~ra. 

PRI~CIPIO DEL AREA DE LA ADMINISTRACION­
, ~RAMO DE CONTROL-

Existe un límite al número de persona~ 

puede administrar efectivamente, pero 
----- - -.--_-_.,_- ___ - - --- ---

caso conforme a la complejid~d de las relaciones' ~;:¡;.;~·;.,is~das ;¡ la 

capacidad tanto de ejecuti,ros cuanto de sutiordin'~dos:;· 

COMENTARIO-

' .. -~~~~ 

. ; '.-~-·-~·;~.-~~~:-.:~- -~-.:f~~-~~~'"·~:,!:~: ,,-,--0 

::_~:- ::-:.'!~:: .:: . .-~~:_\ ;;~~~~.~,~~~~~~~:~~-~~;:~·:" -- '':>~~. ;~~~::~~}?~\::.~·~~~;i~::i: ---
- - --

7

-~,:~L'.~:~¡~~·o.r·tdEld\. ~-·s, ·iú1·ó:_:d··e ·. ici:~~i~~i~~mi¿~·-t6's-;_"c.ci·~-1~t:~:~1~~s .. s~b~·é- ei 

cual giran ~ri gr~~ número de los dd~~~;ü: Te6~ifr/ ~e la adminis 
.•' ' ' . t - . 

· .. · .·· ,. ' 

tre.ción, ya que es ei medio por el que las actividades agrupadas 

·de una m·a,nera ordenada pueden ser colocadas bajo u.na supervisión, 

sin la cual dicho orden dejar!a de tener razón de existir. 

Por este motivo un buen número de principios de organi~ 

zación se refieren básicamente a la autoridad. 
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PRINCIPIO DE LA JERARQUIA• 

En toda empresa, la autoridad tinal debe estar claramen­

te locali:ada, y debe haber una l!nea bien determinada desde ese 

punto a todos los cargos subordinados de la organización. 

COMENTARIO-

No hay ninguna duda respecto a la importancia que tiene 

para una adecuada organización el señalar de una manera precisa 

en quién o en qué puesto radica la autoridad final, para partir de 

ah! haciendo una correcta jerarquización con las demás funciones. 

PRINCIPIO DE LA DELEGACION-

La autoridad debe ser delegada en el grado y en la forma 

necesaria para la obtención de los resultados esperados. 

COMENTARIO· 

Este principio conviene comentarlo con el siguiente ~ue 

le es complementario. 

PRINCIPIO DE LA RESPONSABILIDAD• 

La responsabilidad del subordinado hacia su superi~ 

la autoridad recibida mediante la delegación es absoluta y ningún 

superior puede eludir la responsabilidad por las actividades de su 

subordinado. 

• COME!ITARIO• 

Este principio, relaciqnado con la autoridad es de primo!. 

dial importancia para comprender la interrelación existente entre 

responsabilidad y autoridad, interrelación que es base en la cual 



descansa la existencia misma de dichos conceptos. L~,re~p~nsabi­

lidad puede sólo ser exigida si previamente ha ~i~;,dÚ~g~cia l,a 

dad sigue siendo del superior delegante de tal a~,tdri,~~d;; 'El,;l!-> 

mite de esta relación lo establece el principio que,~ri~e'gutda se 

enuncia, 

PRINCIPIO DE PARIDAD DE AUTORIDAD 
Y RESPONSABI~IDAD-

KOONTZ Y O'DONELL 

La responsabilidad exigida por las acciones efectuadas 

de acuerdo con la autoridad delegada, no puede ser mayor ni menor, 

que la sue implica la autoridad delesada. 

REYP ?Ollr:E 

Debe Precisarse el grado de responsabilidad que corres­

nonde al jefe de cada nivel Jer~rquico, estableci,ndose al mismo 

tiempo la autoridad correspondiente a aquélla. 

COM:::1TARIO• 

Como dice Henri Fayol: los conceptos autoridad y respo~ 

sabilidad no se pueden concebir separados. 

La responsabi!idad es el corolario de de la autoridad, 

es su consecuencia natural y contrapartida esencial y, dondequiera 

que se ejerza la autoridad surge la responsabilidad. 

Dado que la autoridad se ejerce de arriba hacia abajo y 

la responsabilidad por contraposi~ión, va en la misma línea pero 
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. :'-, .\''... .· . -, . ' . '. 

en sentido inverso, cada nivel debe tener. demarcado claramente el 

grado de responsabilidad que en la función cor~e~ponde a ·cada je­

fe, Tal responsabilidad es asimismo el fundamento de la á.u~oridad 

que ha de confer!rsele. 

PRINCIPIO DEL !IIVEL DE AUTORIDAD· 

En algún nivel de una orsanización existe autoridad para 

adoptar cualquier decisión dentro de ~a competencia de la empresa, 

y sólo las decisiones que no pueden ser adoptadas en un determina-

do nivel deben ser remitidas hacia arriba. 

COMENTARIO· 

Es perceptible fácilmente que al haber quedado demarcadas 

las funciones de un individuo, y basados en el principio de dele­

gación de autoridad hasta el límite que le fue fijado a ese indivi­

duo le es dable utilizar su autoridad, y de ahí en adelante debe r_i 

mitir las dicis~ones hacia aquel nivel en cuya competencia caen t_! 

les decisiones. 

PRINCIPIO DE UNIDAD DE MANDO· 

KOO!ITZ Y O'DONELL 

Puesto gue las instrucciones dadas por dos o más superio-

res pueden estar en conflic~o, cada subordinado debe tener solo un 

superior. 

REYES PONCE 

Para cada función debe existir un solo jefe. 
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COMENTARIO-

Esto es esencial para el orden y eficiencia que exige la 

organización, ya que como dice Urwick: Un cuerpo con dos cabezas 

es tan monstruoso en lo administrativo, como un cuerpo humano con 

dos cabezas en lo biológico, No es necesario hacer un comentario 

extenso a este respecto porque es notoria la utilidad de esta nor­

ma. 

PRINCIPIO DE LA DIVISION DEL TRABAJO­

REYES PONCE 

Cuanto más se divide el trabájo, dedicando a cada emplea­

do a una actlvidad más limitada y concreta, se obtiene de suyo ma­

yor eficiencia, precisión y destreza. 

KOONTZ Y O'DONELL 

La estructura de la organización debe dividir y agrupar 

las actividades de la empresa, de tal manera que contribuya en la 

forma más efectiva y eficiente a los objetivos de la empresa. 

COMENTARIO-

Esta división tiene un límite ya que ai se llega a una 

superespecializaciÓn se cae en la monoton!a además que el traba­

jador teniendo una labor excesivamente concreta no se ~a cuen-

ta del todo del cual su labor forma parte, y en ese desconoci­

miento de las relaciones de la actividad propia con las demás, lo 

más posible es que haya errores, en detrimento de la ~f!aiencia 

deseable. 
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PRINCIPIO DE LA OEFINICION FUNCIONAL-

El contenido de cada cargo y deoartamento debe ser cla­

ramente definido en relación con las actividades encomendadas, 

con respecto a la delegación de autoridad contenida en ellas, y 

entre ellas y otros cargos. 

COMENTARIO-

Esta norma viene a actuar como un resumen de las-ante-

rieres, ya que definido el objetivo, ;para poder señalar la auto­

ridad y responsábilidad correspondientes-~; 'menest-~r- fij_ar 1a fu.!!, 

ción que debe realizar cada cargo,-y-dep~rtll~ento 1 f .;i' no¡ serú.li 

ociosas la autoridad y responsabilidad que le son complementarias. 

PRINCIPIO DE LA SEPARACION-

Una actividad destinada a servir como control de las ac-

tivtdades de un departamento no debe ser asignada a ese 1eoarta-

COMENTARIO-

Para referirnos a este principio es fácil expresarlo a 

travls de un ejemplo: 

El manejo del efectivo 'debe separarse lo más que sea po­

sible de los registros de :co~tá.:b.(ti·d:~d ,aunque a menudo, por esca-
- -. ' -- ,·,·' .•.• ~- ' ·1 J 

sez de personal, el cajero prepárá. algu'nos c'omprobantes de conta­

bilidad, debe evitarse ~ue ;articipe en la labor de asentar las 

operaciones en los libros y'fegistros (*). 

(*)Tomado de el control interno en los negocios, por J. GÓmez Mo_r. 
f!n Fce. 1954. 

füWf1'('ttcA CENTJll\L 

u! ~! ~! r~~ 
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A través de este ejemplo, norma clasica para el control 

interno de caja, nos damos cuenta de que esto principio es impor• 

tante tanto para el control, cuanto para una correcta organi~ación. 

PRINCIPIO DEL EQUILIBRIO· 

La aplicación de principios o técnicas debe ser equili· 

brada teniendo presente la efectividad general de la organización 

en el cumplimiento de los objetivos de la empresa. 

COMEN'rARIO· 

En toda organización existe la necesidad de equilibrio. 

Por ejemplo: debe haber equilibrio en la Centralización y descen­

tralización de autoridad. Es precisamente este concepto el que 

para un buen número de autores de administración tiene un interés 

grande, v.gr. citemos a: Terry: La centralización y la descentra­

lización no pueden considerarse como dos extremos teóricos, ninguno 

de ellos prácticos, sino que conviene estudiar cada uno con cuida­

do al organizar. El asunto que más importa estudlar es hasta ,qué 

grado conviene, en la práctica, centralizar o deacentralizar la &2, 

toridad. Vemo~ claramente cómo la cueatión central se tinca en la 

necesidad de establecer el equilibrio adecuado, Según Ernect Dale, 

el equilibrio requiere: 

a) Las debidas proporci~nes entre centralización y des­

centralización, 

b) Flexibilidad. Para ocuparnos de esta Última, paaar,!. 

moa al siguiente principio: 

•. 



PRINCIPIO DE LA FLEXIBILIDAD• 

Para obtener 101 objetivos.tomando en cuenta las fluctua­

~es ~el medio ambiente, han de proporcionárseles a los ejecuti· 

vos los elementos destinados a conctruir una flexibilidad orsaniza· 

~ 

COMENTARIO• 

La vitalidad de una ·empresa se mide por su posibilidad de 

reaccionar espontáneamente a los cambios de circunstancias y de h.!!, 

cer modificaciones interiores para adaptarse a tales cambios, dice 

L. Urvick y nada más trágico para ciertas empresas que consideran 

tener una excelente organización y· que tienen una gran resistencia 

al cambio porque son empresas que cuando tratan de darse cuenta de 

su error ea porque ya la compntencia les ha causado un fuerte impa~ 

to en su participación del mercado, por su misma falta de adaptab.!. 

lidad. 

PRINCIPIO DE LA FACILITACION DEL LIDERATO· 

La estructura y la delegación de autoridad deben estar 

diseñadas de tal forma que faciliten el ejercicio del liderato por 

parte del ejecutivo. 

COMENTARIO• 

En este sentido, la organización ea una técnica de pro• 

moción del lidérato dicen KOONTZ y O'DONELL y ea verdad, porque si 

la estructura de organización tiende a entorpecer más que a racil.!. 

tar la labor del eJ~cutivo n~ eatí cWDpliendo su fun~ión, puesto 
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que se trata de que tije nornaa para establecer el orden y la un,! 

dad de las labores en torno a un objetivo común, y en vez de ello 

es tan solo una serie de detalles y tránitea innecesarios que 

crean lo que podr!amos llamar una antiorganización. Es importan­

te recalcar aquí que la organización tiene cono una mira princi• 

pal el que el ejecutivo encuentre su posición dentro de la empre­

sa para que 1u función sea cumplida eticientenente, 
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CAPITULO 3 

Il'IVESTIGACION DE CAMPO O ENCUESTA 

1, RESULTADOS 

A. Modelo del cuestionario utilizado 

CUESTtONARIO 

NOMBRE DE LA EMPRESA 

GIRO ENTREVHlO _____ _ 

l. Cuáles son los objetivos principales de le. empres~? 

2. cuántas personas reportan a los principales ejecutivos: 

Máximo Mínimo 

y, a los supervisores ____ 

j, cuántos empleados tiene 111 Compañía? 

4, cuántos supervisores? 

5, Existen puestos que te11gan más de un supervisor? 

6. Existe un departamento de organización? s! ___ No ___ _ 

7, A quién reporta? 

C.. Cada cuánto tiempo se revisa la organización? 
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io. Exi aten: 

a) Declaradone~d~objeti~os 
b) Manuales de pol!tfc11s • .. /• • < 
c) Instructivos de procedimientos 
d) Descripciones de' funciones 
e) Descripciones de puestos 

ll, Podría proporcionar 111 siguiente iz{f~r·~¡~T6n?. 
_·,~;~~-

~l ii~¡~¡d!~e:c!~~~s de impuestos •... ··... Y ;· 
c) Margen de utilidades sobre, . .ven'tiís ·· 
d) Volumen de ventas · · ... 
e) Diversificación de l!nea.s!:,~~~~~·°'ff~. 

GUIA DEL INVESTIGADOR-

- Analizar la especialización, con. 
funciones, 

- Analizar duplicidades y traslapes de funciones, 

- Analizar la centralización del control, 

• Con base en las descripciones de funcion~s, qu~ 
competen a cada puesto, y si tienen delimitada 
responsabilidad, 

- Si los canales de comunicación son rlu!dos (tramos de 
adecuados) y permiten tomar decisiones oportunas. 

B. Giros de las empresas encuestadas 

l. Empresas diversificadas en distintos 

pa, productos enlatados, compraventa de autol:lÓviles, c:'ompra '- ·-:-p 

venta de maquinaria industrial, compraventa de terrenos· in­

dustriales, residenciales y venta de casas•habitacidn)~· 

2. Empresa petroqu!mica. 



-20-

3. Elaboración y venta de bebidas alcohóiicas. 

4, C!a. Aaeguradora. 

5, D11tr1buc1Ón de Hierro y Acero 

6. Distribuidora de Productos Alimenticio1. 

7, Industria Cementera. 

8. Manutacturera de Cigarros. 

9, ¡,'&"boratorio de Productos QuÍmico•Farmacéut1co1, 

10, Sociedad Financiera. 

11. Industria Siderúrgica. 

C, Concluaionea preliminares con base en 
relaciones porcentuales 

De las respuestas obtenidas en las empresas encueetadas 

ee derivaron los siguientes resultados: 

l. El 60~ de las empreaaa cuenta con obJet!vos defini-

dos, para el desarrollo de sus actividades, 

2. Un 40~ de ellas tiene un promedio de cuatro pe~sonas 

reportando a cada uno de 101 principales eJecutivoa, e igual número 

reportando a loa BUperviaores. En un 20~ de los casos informan a 

101 eJecutivos 3 personas y en otro 20~ hay 5 individuos reportando 

asimismo a los ejecutivos. 

3. Una parte importante (3~) de las compaaías tiene 8 

per1ona1 a la• Órdenes de un supervisor. 

4. El 15. de la1 empresa& tiene empleados que están a 

las Órdenea de aá1 de un 1upervhor, 
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5. Sólo el 35% de las compai!fas encuestadas tiene un 

depariament~ de organización, 

alta dirección de la empresa. 

Hay un 85% de estos negocios 

zación formal documentada a través de 

te, 45% de éstos no proporcionó dicna 

Asimismo de ese 85% mencio~ado 

tes revisa su o~ganización con ciertá 

ce cada ai!o, el 25% semestralmente y 

tal revisión cada vez que desarrolla 

Del total de empresas, cuentan con: 

- Declaraciones formales de objetivos 55~ 
- Manuales de políticas 45% 
- Instructivos de procedimientos 55% 
- Descripciones de funciones por área 55% 
- Descripciones de puestos 55% 

D. Observaciones subjetivas derivadas de 
las entrevistas * 

Empresa l 

Estas empresas se consideran del tipo cerr'ado, que es­

tán tan solo supeditadas a un consejo de administración que es 

el que vigila la operación del grupo en general pero se carece en 

la mayoría de los casos de normas en las cuales basarse y todo se 

maneja de una manera empírica aun cuando se inicia actualmente 

una tendencia para empezar a fundamentar una estructura m•s for-

c;r-'Para ~acer uso de estas observaciones nay que relacionarlas 
con ·la lista de emp,resas en el inciso B de este cap!tulo 
3 al igual que los organigramas inclu!dos al final de este 
capítulo. 
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mal para poder realizar planes de .. expansfón y para introdu~irse en 

el mercado de una manera 

Emnresa 2 

Visto desde un 

de empresas no es manejado 

ingenieros químicos 

turas de una manera 

en el crecimiento paulatino de 

cuencia de la diversificación en los productos, 

Dicho en otras palabras; dado que ellos mismos 

las plantas, preven su desarrollo;actúan como 

ventas, e~c., adec~an la estructura creándose 

anteriores etapas no existían y desapareciendo otras que en su crJ:. 

terio han dejado de 3er necesarias. 

Empresa 3 

La persona entrevistada explicó que la organización se 

está mejorando y conformando dentro de unas líneas modernas pero 

ae tropieza con el conservatismo de los dueños de la empresa a los 

que ciertamente no les interesan las nuevas técn.ic&s .administrati­

vas. Lo anterior es un cr.iterio que se basa en lo siguiente: 

Esta empresa por su producto que casi monopolizó el mei:. 

cado al principio, se sigue manteniendo con un gran porcentaje de 

éste y sus dueños consideran que no hay necesidad de modificar lo~ 

métodos ya que as! en estas circunstancias &ctuales los resultados 

son óptimos. 
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Empresa 4 

de lo 

nerse 

cuidando. 

Esta empresa no obstante ser una ~e las m's importantes 

de México había permanecido al margen del desarrollo expansivo y 
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teniendo unas políticas conservadoras hubo de buscar la manera de 

proyectarse y recientemente ha diversificado sus plantas para cr~ 

cer e invadir otros mercados todo lo cual también se refleja en 

la organización que ha tendido a mejorar utilizando inclusive as~ 

soría externa para actualizarse, ~n el aspecto de revisar sus ma­

nuales, utilizarlos y tener comunicación ~on 

tendencia de estar al 

na~ 

Empresa 8 

Esta 

versificación en 

mas de 

imagen de la compañía invi 

para.que conozcan 

aun cuando sea de una 

voluntad e interés. 

Empresa 9 

Esta empresa puede considerarse entre las más importan­

tes de su ramo y sobre todoa que cuenta con amplios recursos por 

ser una compañ!a subsidiaria de una matriz &mericana como suelen 

ser la mayor!a de los laboratorios tarmaceúticos establecidos en 

México, La organización está por esto e1tructurada de acuerdo a 

ciertas baRes ya prefijadas por la oticina matriz y es de consid!, 

rarse bastante bien elaborada aun siendo algo compleja, ya que 

abarca las funciones normales y agrega las de personas dedicadas 

a la investigación de nuevos productos y con recursos importantes 

dedicados a ello, 
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Esta rinanciera tiene realmente no mucho tiempo de esta-

blecidR y P.s de aquellas empresas que pueden llamarse del tipo ce­

rrado en la que s6lo la décislón de los duefios de llevar a cabo una 

buena labor consigue qu~ se ubiquen dentro del mercado pero hace 

falta .bastante organización para que mejoren en el servicio que pre_! 

·tan. No: obst.ant.e lo anterior, se tiene el deseo de superar estas 
- ~·-:. _- •.- ·.' .. -· - ,,_ -_ - . ' -

deficiencias poniéndose_~· ,·· .. en lac nuevas técnicas administratí.-

.vas para tender a;la s'uperación. 

em~·resa. cl-en~-r-o de la competencia en que se encuentra 

esi;á en una posi ciÓn· bastante· importante ya que forma parte de un 

grupo de 5 emp~~ sa~ 8.c~r:~rs\J;• f!~abora cada ;.una distintos produ~ 
tos derivados del acero, e stl!.bl.ec:Cdas;:-e~ dc{~ii:i.n t'~~ plazas del pa!s 

··,·_1 .. ::;b;·.~~i - ·:"· .. , 

y que ª-su ,vez están apoyadas 1»or,ií"ií6fci~ los consorcios financieros . . . . 

·más. importantes de Méxi ce y que se !Ían .preocupado por crear unas º!. 

ge.:iizaciones capaces de competir con ventaja en el mercado nacional. 

Es por estas razones por las que la compaB!a ha puesto en 

práctica con éxito un progral!la de administra~ión por objetivos que 

ae considera por ellos com~ algo de lo mucho que se puede hacer'con 

las técnicas modernas de administración. 

A continuación se presentan los organigramas de algunas de 

las co~pañ!aa encuestadas. No ae incluyen todas porque lae empresas 

restantes no pudieron o no quisieron proporcionarlo1. 
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CAPITULO 4 

CONCLUSIONES 

1, Diferencias entre conceptos teóricos 
y situación real-

encueatadas se 

de una 

ganización, aun~ue cua~do 

de decisiones más importante de la 

Por otra parte, aun cuando la mayoría cuent'a con un erg!_ 

nigrama formal, no todas revisan su organización periódicamente y 

las que lo hacen en una gran mayoría han fijado períodos arbitra­

rios para llevar a cabo esta labor (un año o seis meses) y sólo 

una empresa lo hace cada vez que se suscita un cambio en el medio 

organizacional, Esta situación tiende a hacer rígida la organiza· 

ción. 
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Tan sólo la mitad de las empresas, lproximadamente, ha 

elaborado declaraciones de objetivos, instructivos de procedimien-

tos, descripciones de funciones, descripciones de puestos y manua­

les de políticas, En el caso de estos Últimos la proporción está 

en un 45~ del total, lo que hace pensar que aparentemente el aspe~ 

to de políticas es uno de los que más se descuidan por los organi-

zadores. 

Pasaremos a hacer un. análisis a través, de: la comparación 

de los princfpl.o~·~~ori:ios resuitados concreto~ obte~idos: 
-"-;'..- ', ~,,: ·,-=- -- , ' ' /•.' ' . 

. ·, -,".·~. -·.;·.\:t(;::_; .-'·.:.:,:· · ;· - ~: · :~ :'"¡·-, ,-,;- • '.~L~~;::'}~;i1~r; -"· ~-"-.-{·-;_,_-_:-- ·--

de ben cb~t!'~tJ{!gc!~t~tt~i:~i·1:;,j:ifü~~{!·~'.1~;· ~{éafr ~-~--~ de• s.us .partes 

:.."'.-).~::~-.:· -;_ .. ·.::": .:- ·'·;_·:'~~~'.~"~L-~-" ;_:_·.~:_.·. ''.{::< ·.--· -~·· .:~- :._-:._-/-- .- ·; 
. ···,!,, .·· - ", :,:'~~:~) - - :-',:'.' _. -, ·. ·: ,._ ,., 

'•:,A oP.Ste re1speci~oi solo-en áquellos casos en que hay una d,! 

firÍ~cÍ.~n #e·ck# dé obJeKJ~s '.se puede trabajar de una manera inte~ . 

. sral ·Y .no todas las empresas han hecho tal definici.Ón, 

2. Principio del tramo de control 

Ya hemos hecho referencia al resultado en la prime-ra' Pª!. 

te de estas conclusiones (inciso l·b), 

3, Principio de la jerargu!a 

Tocante a este principio, en aquellas empresas que tie­

nen organigrama, que son la mayor parte, se notó que en general e~ 

tán bien definidas las jerarquías, 

4. Principios de la delegación y de 
la reseonsabilidad 

Dado ~ue tan s6lo en la mitad de las compañías hay des­

cripciones 'de funciones y de puestos ~e puede decir que hay algo 
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de debilidad én la aplicación de estos principios. 

5, Principio de la unidad de mando 

~omo ya seaalábamos en el inciso 1-c, este principio en­

la práctica no ae sigue en todas las empresas y aun no se c:ionsi­

~ue evitar _la doble instrucción y el doble mando. 

6. Principio de la división del trabajo 

A este respecto no se pudo analizar la aplicación de es­

te principio ya que requiere el tener a la mano las descripciones 

de puestos y de funcioneu cosa que no fue posible, y aun menos se 

podría hacer analizando los puestos específicamente ya que era n!_ 

cesario estar un tiempo mayor in~eriorizándose en la empresa mis-

ma. 

Finalmente, podemos concluir que los principios de organl 

zación se aplican solo en la mitad de los casos analizados debido 

fundamentalmente, no a la falta 'de conocimiento de estos princi­

pios por parte de las empresas, sino más bien a la falta de com­

prensión de la utilidad práctica que puede redituar la aplicación 

de estos principios básicamente por los niveles altos. 

Como una medida de comparación incluimos a continuación 

l?s resultados de una encuecta similar realizada por la American 

Management Association•entre cien empresas industriales importan­

tes de los Ea~ados Unidos y que creemos conveniente utilizar ya 

que hemos hecho uso asimismo de los principios teórico• enunciados 

_;ior autores norteamericaoas. 

• "'r;"l!HI•'· .•.e. "Organlze.tlo:." p,· · Ernest Dale 
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comp11ñ!a, se observó que el 

reportaban a él, oscilaba 

cuerpo colectivo de mando 

de la mitad de las 100 compañías al 

de control con la cadena de mando 

tramo de control corto (56 empresas) 

fer!an el tramo corto a costa de 

resto fueron respuestas ambiguas 

De las 58 empresas que 

dieron las siguientes razones: 

- Permite comunicaciones más 
- Decisionei rápidas, acción 
- Permite administrar más 

tos fijos (menos supervisores 
- La alta dirección tiene una mejor 
- Existen menos oportunidades para 

sonales (l) ' 

De las 26 que prefieren el tramo,,cor,t,o 

guientes razones: 
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- Lou eJecutivoa tienen más tiempo para planear y tomar 
decisiones (8) 

- Mejor dirección y control (4) 
- Ayuda a desarrollar gerentes (3J 
- Porque as! lo requieren las empresas grandes (3) 
- Porque hace más expedita la organización (1) 

En cuanto a las etapas de crecimiento de la organización 

Lyndon Urvick con base en otra encuesta estableció 7 etapas que ·ae 

muestran en seguida: 

Tamaño (Núm. de 
Etapa de crecimiento empleados) 

l l a 10 

2 10 a 50 

3 50 a lOO 

4 50 a 300 

5 .100 a 400 

6 100 a 500 

7 máa de 500 

Problema de organización 
y sus posibles consecuencias 

Formulación de ~bjetivos. 
Consecuencia: División del 

trabajo 

Delegación de responsabili­
dad. Consecuencia: Adecua­
ción de responsabilidades 

Delegación de más funciones 
gerenciales. Consecuencia: 
framo de control 

Reducción de la carga de tra 
bajo del ejecutivo. Conse:: 
cuencia: El 'uxiliar del 
ejecutivo · 

Establecimiento de nuevas 
funciones. Consecuencia: 
El especialista Starr 

Coordinación de funciones a! 
ministrativa1. Consecuencia: 
Toma de decisiones en grupo 

Determinación del grado de 
delegación. Conaecuencia: 
DeacentralizaciÓn 

De las 100 empresas 61 tenían Depto, de Organización, con. 

un peraonal variante entre l y 6 personao en casi la mitad de ell.as. 
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De la1 39 que no ten!an Depto. las funciones se manejaban 

de alguna de eataa maneras: 

a¡ Por el departamento administrativo 

b) Por el asistente del ·pre1idente 

e) Por un comité reportando al consejo de administración 

d) Por el departamento de per1onal 

•) La responsabilidad recae en los gerentes de l!nea. 
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CAPITULO 5 

PLANEACION DE LA ORGANIZACIO!I 

Como un corolario o apéndice del trabajo desarrollad~ en 

los anteriores cap.!tulos hemos querido affadir algo qu.e es importa.!!, 

t!simo 1 a tal grado, en nuestra opinión, que es casi la razón de 

existir del profesional denominado Licenciado en Administración de 

Empresas, puesto que no tendría trascendencia una ca.rr~ra cuyo o.!?_ 

jetivo ·ea ··el de conducir a las empresas hacia sus fines con el me-

· nor- •stuerzo posible, si no es el que ha.va personas que dediquen 

sus energ!a.s a la planeación en todas las funciones a.dministrati-

vas de una empresa.. 

·Es por lo antes expuesto por lo que haremos breves come.!!.. 

tario~ a la planeación de la. organización. 

Listaremos una serie de pautas para. la elabor·ación de 

plane1: 

l. Una efectiva organización puede ser desarrollada. só­

lo si hay un claro entendimiento de la naturaleza del plan a desa­

rrollar. 

2. La gerencia. debe entender que un programa o plan no 

puede ser introducido en 1ina compaa!a de la noche a la lllaiie.na y •.!. 

perar que produzca resultados inmediatos. 

3. La planeación puede fa.llar si no le son dedica.dos 

el tiempo y loa recursos adecua.dos. 
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4. La planeación de la organiza~iÓn es parte del proc~­

so gerencial y está sujeto a los principios y pr,cticas ~e ese:~ii 

1110 proceso. 

5, Debe haber un claro entendimiento de la plarieac¡Ón: 

de la organización, incluyendo la distribución de la autoridad, 

procedimientos y nomenclatura del plan. 

6. La planeación de la organizaéiÓn debe ser usada pr..2, 

clsamente para desarrollar planea que sean bases para tomar deci­

siones en aspectos de la organización .. 

7, Loa planea deben estar por escrito y proporcionarse 

ejemplares de' loa miamos a aquellas personas involucradas en los 

mi1moa. 

6. La planeaciÓn no debe separars,e de lr.s operaciones 

mismas. 

Es notorio que estas pautas deben· tende1• siempre a mej_2 

rar y prever situaciones a futuro en una organización cuyos dire.s, 

tivoa tienen interés de proyectarla siempre a logr6a cada vez más 

altos y por tanto todo lo que se diga al respecto no tiene funda­

mento Bi solo es teoría y si la o la.e personas que se encarguen de 

tal planeación no cuentan con las características que debe reunir 

el que planea y que ea principalmente la de ver hacia el futuro, 

apoyado en herramienta• de planeación y en una preparación razona­

ble en el campo de l.a ad111inlstrac1ón científica. 
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