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PROLOGO

La presente investigacién ha sido llevada & cabo des-
pués de observar y notar las deficiencias que existen en la
pequefa empresa familiar por la falta de una adecuada orga-
nizacién en ésta época de crisis, considerando que con la apli-
cacldn correcta de técnicas y modelos de organizacién se pueden
evitar gran parte de los problemas que atafien a dichas empre-

8a8.

Une de los elementos més "importantes con que cuenta
la.administracién de una empresa, lo constituyen la organiza-~
cibén dado el constante crecimiento de la pequeiia empresa en
México y las necesidades que van surgiendo dfa a dia, debido

a la crisis que nos afecta.

Con éste estudio se piensa llegar a la definicién
de algunos principios de organizacién que puedan ser de gran

utilidad para los pequefios empresarios en su organizacién,

Queremos agradecer a la escuela de Administracién
de la Universidad Anéhuac del Sur, y a su director y Asesor
de este trabajo C.P. y L.A., Manuel Rapal Luafa, quien dirigié
la investigocidén hasta su término. A todas las personas e
instituciones a la que fué reqﬁerida la informacién y colabo-

racién prestada para hacer posible dicha 1n§estigac16n.



INTRODUCCION

Los objetivos del presente seminario de investigacién

son:

Primero proporcionar al lector una visién amplia res-~
pecto a la organizacién e informar acerca de los beneficios
que se obtienen de la correcta organizacién en la pequeia em-

presa familiar en época de crisis,

Segundo tener respuestas objetivas a los problemas
que se presentan dentro de la estructura de una pequefia empresa
para que ¢stas logren los midximos beneficios, su mejor desarro-
110, un éptimo crecimiento acorde a las necesidades de la comy-
nidad e inversionistas, y optimizar los recursos pars lograr
que la organizacién cumpla los objetivos para los que fue crea-

da,

Este trabajo ha sido escrito para administradores
y pequefios empresarios interesados en la organizacién e implan-
tacién de una adecvada organizacién para una pequeiia empre-

Sa.

La presente investigacidén consta de cinco capitulos,
los cuales se mencionan a continuaciédn para que se ubique el

lector,



En el primero se expone la metodolegia que se siguid

para realizar la investigacién.

En el segundo se define que es la empresa, como esta
formada la pequefia empresa, sus caracter{sticas, la enpresa

familiar y los elementos que forman la empresa,

En el tercero se define a la organizacidén sus gencra-
lidades e dimportancia, conceptos, la organizacién formal e
informal, 1los principics basicos de organizacién, los tipos
de organizacién, la divisién del trabajo, la autoridad y las

técnicas de organizacidn.

En el capitulo cuatro se incluyen aspectos generales
de la crisis en México, sus antecedentes desde 1940 hasta 1981,
. resefia de la crisis de los ochentas de 1982 y 1987 y las pers-

pectivas para 1988 a 1990,

El dltimo capitulo se presenta la investigacibn de
campo, la comparacién entre objetives e hipétesis, su andlisis

e imperfecciones y las grificas correspondientes.

Finalmente se incluyen las conclusliones y recomenda-

ciones del presente estudio,



CAPITUOLO I
PLANEACION DE LA INVESTIGACION



1.1, DELIMITACION DEL TEMA

La organizacidén de la pequeia empress familiar en épo-

ca de crisis,

1.2, OBJETIVO

Los objetivos del presente trabajo estin divididos en
dos grypos; uno, que abarca los aspectos generales y el otre

los especificos.

1.2.1, Objetivos Generales

Proporcionar al lector una visién amplia respecto
a la organlzacién de la pequeiia empresa familiar en época

de crisis.

Informar acerca de los beneficios que se obtienen
de una correcta organizacidén en la pequeila empresa familiar

en época de crisis.
1.2.2, Objetivos Especiticos:
Tener respuestas objetivas a los problemas que se

presentan dentro de la estructura de una pequefia empresa,

para que éstas logren los miximos beneficios, su mejor desarro-

|
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llo y logren tener un crecimiento acorde a las necesidades

de la comunidad y de los inversionistas.

Optimizar los recursos para lograr que la organiza

cibn cumpla con los objetivos para lo qué fué creado,

1.3, PLAXTEANIENTO DEL PROBLEMA

Como se puede estructurar a la pequeiia empresa fam

iliar con los recursos disponibles en época de crisis,

1.4, HIPOTESIS GENERAL

Los grandes cambios que han venido sucediendo en
los Gltimos afios, dentro de la economia nacional, han mo
tivado que gran parte de las empresas tengan una estruc-—
tura operativa inadecuada. Por ello es necesario la co-
rrecta organizacidén y estructuracién de los recursos hu-
manos, técnicos, financieros y materiales, para que la pe
quefia empresa familiar pueda salir adelante de la crisis

que afecta a México,
1.4.1. HIPOTESTIS ESPECIFICA
Determinar las técnicas organizacionales para que

la pequefia empresa familiar tenga una estructuracién co-

rrecta.
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1.4.2. Identificacién de Variables

Variable dependiente: Los grandes cambios, en la
economia nacional, han motivado que las empresas tengan una

estructura operativa inadecuada.

Variable Independiente; La correcta organizacidn
y estructuracién de los recursos humanos, técnicos, financie-
ros y materiales, pars que la pequeiia empresa familiar pueda

salir adelante de la crisis que afecta a México.

1.5, DISENO DE LA PRUEBA

A efecto de obtener la informacidn necesaria para
comprobar 2a hipdtesis y cumplir con los objetivos del trabajo,
se realizaron dos clases de investigacién, la primera consistié
en una investigacién documental, y la segunda en Lnvestigacién

de campo., Esto se hizo con el objeto de obtener confiabilidad.

1.5.1. Investigacion Documental

Esta investigacién consistic en la consulta de libros
y revistas, ademads de documentos obtenidos de diferentes fuen-
tes, como; la biblioteca de la Universidad Andhuac, la biblio-
teca de la Universidad Andhuac del Sur, la biblioteca de 1la

Universidad Autdnoma de México, la biblioteca del Instituto
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Tecnoldgico Autdnomo de México, del Instituto Panamericano
de alta direccidn empresarial, bibliotecas particulares de
empresas a las que se tiene scceso, asf{ como los datos que
se obtuvieron del fondo de Garantias & la industria pequeia

y mediana, a la Cémara de lo Industria de la transformacién,
a la CAmora Nacional de Comercio, también se consultaron re
vistas especializadas, como 1o son: las publicadas por el
Instituto Mexicano de ejecutivos de finanzas y la Revista

Expansién.

La informacién obtenida de estas fuentes fué ana-
lizada y comparada, y, una vez integrada, se transcribié
a fichas de trabajo que posterirmente se integraron al

presente estudio.

1.5.2. Investigacién de Campo

Se realizé una encuesta estructurada, instrumen-
tada a través de un cuestionario, conteniendo preguntas
abiertas y cerradas, con el objeto de que, el entrevista
do, pueda vertir su opinidén y expresar cualquier idea con

libertad,
1.5.2.1. Delimitacién del Universo
El universo lo conforman las pequefias empresas

familiares de la industria, el comercio servicios en el

hdrea Metropolitana,
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1.5.2.2, Tamaiio de la Muestra

Dada la dificultad que presenta determinar el
nimero de pequeiias empresas familiares que existen en la
zona metropolitana, se escogid una muestra no probabilig
tica, elegida considerando las ramas econdmicas més im-
portantes del pails asi como la facilidad de acceso a es-

tas empresas que pertenecen a familiares y amigos.

La muestra en éste caso estd conformada por 50
empresas pequefias familiares, las cuales son representa-
tivas de las diferentes ramas de actividades del sector

privado en la economia nacional a saber:

I. Industria:
1. Metalmecdnica
2, Textil

11. Comercio:

1, Refaccionarias
2. Zapaterias
3., Ferreterias
4, Abarrotes
5, Distribuidores de Alfombras
6. Panaderias
IT1. Servicios:
1. Restaurantes

2. Arrendedoras de coches

B e 2 e i) T ey



1.5.3,1, Instrumento de Prueba

UNTVERSIDAD ANAHUAC DEL SUR
ESCUELA DE ADMINISTRACION

CUESTIONARIO RELACIONADO SOBRE ALGUNOS ASPECTOS
CON¥ LA OGRGANIZACION DE LA PEQUERA EMPRESA

NOMBRE DE LA EMPRESA:

GIRO DE LA EMPRESA:

NOMBRE DEL ENTREVISTADO:

PUESTO DEL ENTREVISTADO:

FECHA DE LA ENTREVISTA:

15



CUESTIOXARTIO

{Con cudntos empleados cuentas sy empresa?

(Existe un organigrama hecho dentro de su empresa?

Si No

i{Tiene la empresa manuales de organizacidén?
Si No

L{Culntos familiares trabajan en la empresa?
Si Cuantos No

{Existen gerencias o departamentos para cada una de las

areas basicas de su empresa?
51 No
{Ha tenido que hacer recortes de personal por la crisis?

Si No

tCree usted que es importante tener gente capacitada en

administracidn general?

Si No

iLe es dificil conseguir personal capacitado para desarro-

llar las dreas bisicas de su negocio?
Si No

¢Porqué?
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9, i(Considera usted que en su empresa estd centrzlizada la

toma de decisiones?
Si No

tPorqué?

10, iCuales son las ventas totales aproximadamente de su empre-

sa?

11, &Se han visto afectadas lss ventas de su empresa por la
crisia?
S5i Ne  en que porcentaje
12, Sus necesidades de inversiéon las cubre con?
a) Recursos propios
b) Financiamiento de proveedores

c¢) Financiamiento bancario

d) Otros

NOTA: Numere del 1 al 4 seglin su importancia:

13, LA consideracién suya, iCudl es el problema mis relevante

de la crisis que afecta a su empresa?

14, Congidera usted que es necesario invertir capital para

el crecimiento de su empresa, en esta época.

Si No



LPorqué?

15, {Tiene formulade un plan de trabajo para los

5 afios,? .

Si No

16, Aceptaria asesoria externa para su empresa?

Si No

tPorque?

17, ¢Cudnto tiempo tiene de funcionamiento su empresa?

Muchas Gracias

18

préximos



1.3.3.2, Justificocifin del Cuestionario

Las precguntas estAn encaminadas a conocer cudles

son primeramente, algunas de las caracteristicas de las

pequefias empresas familinres, asi

tos que la crisis ha tenido sobre

Para la justificacién del

de la siguiente manera:

1. Informacién General

2. Conocer la forma de
3y 5. " "o "

4, Informacién General
6,7,8. Recursos Humanos

9. Informacibn General

10. " "

11, Recursos Financieros

12. Recutrsos Financieros

como conocer los efec-

ellas,

cuestionario se efectub

organizacién de la empresa

" " " "

13, Objetivos de la investigacién

14. Recursos financieros
15. Objetivos Generales
16, Informacibébn General

17, Informacibn General
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1.5.3.3, Limitaciones del Cuestionario

Existen diferentes factores que disminuyen la ve-
racidad del misme, en este caso encontramos como incidentes,

los siguientes:

- Falta de tiempo del encuestade
- Contestacidén apresurada

- Datos errbneos

~ Datos no actualizados

~ La persona que lo contesta no es la adecuada

A continuacién se incluye la relacibén de las em-

presas, en las cuales se aplicé este cuestionario.



Lista de Empresas Encuestadas

~ Autorenta del Sureste

- Autorefacciones Franco

~ TFoconesa

- Refaccionaria el Faro

~ Egra Computacidn

- Nefertitis

- Shcatz

- Al Pan Francés

- Magalditex

- Saldén de fiestas infantiles Magy
~ Detalles

- Articulos de pilel S.A.

- Fundidora de acero y hierro del norte
~ Andamios y Materiales

- Grupo AMSA

- America Seguros

- Rectificaciones Universales El Faro
- Especificos Stendhal

- Frank B, Hallre de México

- Formrel

- Cinco Continentes

- Filtracibén Industrial

- Distribuidora Mersa

- TPISA



Muebles para terraza

Novi y Asociados

Centro de Capacitacién

EAC )

Tecnicos en Rectificadoras automotrices
Alamo Herramientas

Navajas Industriales

Motec Internacional
Tanques y tapas

Jensen y Rosas Maquinaria
Industrias Edfa

Reachy Reyes Retana Alfombras
Larro

Refaccionaria Herso
Refaccionaria Degollado
Citricos Mexicanos
Andamios y Cimbras Azteca
Ferreteria Glrigeta
Plédsticos Bosco

Cuatec Mexicana
Autollantas Avante

Agencia Comercial Mexicana
Ramirez y Asociados
Zaparerias la Vega
Pacarpol Plisticos

La Naval



CAPITOLO II

ENPRESA
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2.1, QUE ES EMPRESA

La empresa constituye un ente social donde se conju-~
g8 una serie de grupos de diferentes caracteristicas, las cua-
les se han integrado con el fin de lograr un beneficio personal

y de grupo.

En este estudio el término cmpresa tendrd el signifi-
cado de conjunto de recursos materiales, técnicos y humanos in=-
tegrados, El hombre juega un papel muy importante ya que
orienta a todo éste conjunto a la consecucibén de los fines
propuestos. Planea, organiza, integra y controla para dar
marcha @ los esfucrzos reunidos y aprovecharlos a su maximo,
Crea niveles jerdrquicos asignando a cada uno, segiin sus capa-
cidades, un lugar dentro de la empresa. Establece los objeti-~

"vos de cada’ departamento y crea un engranaje de manera que,
al pretender alcanzar un objetivo, éste ya manifieste la con-
secucién de otro hasta que todos estén perfectamente integra-
dos. Define medidas de control que le permiten saber hasta
que punte todo funciona bien y en caso de variacibn saber qué

medidas adoptar.

Es asi como se ve al hombre surgir de la empresa y

adquirir la importancia que tiene.

La empresa creada por ¢l debe servir verdaderamente
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al hombre; tanto al que trabaja em ella como al que hace uso
de los productos que elabora. Su fin de servicio a de llegar
a consumldores, proveedores, comunidad y pals; lo mismo que
a ncclonistas, trabajadores, empleados, jefes y directivos.
Solo si cumple con lo anterier quedard legitimada ante la so-

ciedad,

En ella deben coordinarse en forma inmejorable los
recursos materiales, técnicos y humanos para obtener la opti-~
mizacidn y lograr crear riqueza no tan sdlo de tipo material
(utilidades) sino de la satisfaccién personal y grupal de sus
colaboradores y alcanzar el éxito que el hombre busca para

su autorrealizacién.

La empresa constituye un nicleo de libertad que se
refleja de manera importante en la sociedad a la que el esta-
do cada vez reconoce mayor pesa. Esta libertad debe ser fomen-
tada y se manifiesta en la empresa al facilitar a todos sus
componentes expresarse con mds confianza, desarrollar su ini-
ciativa, participar en la toma de decisiones y tener la oportu-

nidad de realizarse plenamente,

En ella se toman muchos tipos de decislones; entre
las m4s importantes se encuentran aquellas que benefician gru-
pos humanos ya que allf laboran individuos que ejercen una

accién definida. Este grupo de personas al integrarse consti-
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tuyen el sector cobrero que dia a dia adquiere mayor importan-

cia en la sociedad,

Es precisamente a este grupe y a su interrelaciédn

en el Ambito empresarial a los que se refiere este estudio,

2.2. LA PEQUERA ENPRESA

Se considera que la empresa cuando ocupa un cierto
nimero de gentes reducido. Otros 1la definen como aquells
que se desepvuelve en el mercado local. MAs afin la pequeiia
empresa para algunas otras no es sino un establecimiento peque=-
fio: La farmacia, la peluqueria, la refaccionaria, la agencia

de viajes, la ferretaria, la tienda de ropa, etc,

Para establecer un pequefio criterio uniforme, a conti-
nupcién se presentan slgunas de las caracterSiticas mAs comu-

nes.
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1.~ Gerencia Independiente (los gerentes suelen ser

tambidn los duedos).

2.~ Capital y propiedad - el capital debe haber sido
aportado por una persona 0 por un pequeiio grupo de personas.
La pequefia cmpresa debe ser propiedad de una o de un pequeiio

grupo de personas.

3,- Mercado Local - El radio de aceclén de la pequeiia
empresa debe de ser, aunque no necesariamente, predominantemen-

te local,

4,- Tamafio Relativo - La empresa es pequefia cuando
asf lo establece la comparacidén con otras unidades del mismo
ramo, Cabe hacer la aclaracién de que es necesario fijar es-
te patrén en términos relativos, ya que el tamafioc de la empre-

sa varfa demasiado de un ramo & otro.

Actualmente no existe una definicidn adecuada de 1lo
que se debe de considerar como pequefia empresa, habiendo va-
rias acepciones y definiciones difcrentes de instituciones
piblicas y privadas, Algunas las definen en base al personal,
otras al capital, algunas mds a las ventas, otras a los acti-

vos y otras mds de acuerdo con el tipo de administracidn.

Si se pudiera convenir en ciertas clasificaciones
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normales y simples, especiaimente para facilitar las compara-
ciones tanto internacionales como internas, el beneficio seria
mayor y se evitaria lo que Staley y Morse sefalan: "No existe
una forma que pucda considerarse universalmente como la mejor,
para definir la pequeiia empresa o los conceptos correlativos.
Las definiciones estadlsticas, administrativas y analiticas,
deben ajustarse al medio amhiente y a les objerives inmedia-

tos",

Como se puede apreciar, estas definiciones de tipo
cualitativo no dan una idea clara de lo que es la pequefla em=-
presa. En México se han hecho esfuerzos considerables para
definirla, siendo actualmente la mds aceptada la de la Secre-
taria de Hacienda y Crédito Pdiblico, que establece una clasifi-
cacién en base al capital contable, La razén fundamental de
esta clasificacibn es la de caracterizar y definir por secpara-
do a los distintos sectores de la industria, obedeciendo a
que bésicemente son distintos los problemas que afrontan vy,
por ende, las soluciones précticas. E1 Fondo de Garantia y
Fomento a la Industria Mediana y Pequeiia (FOGAIN) utiliza una
clasificacién muy similar a la de la Secretaria antes citada,
que es en base al capital social definiendo como mediana y
pequeiia empresas a aquellas que poseen un capital contable

entre les 5,000,000.00 y los 200,000,000.00.



Las que tienen un capital superior a esta cantidad
estdn consideroadas como grandes, y las que lo tienen inferior

como empresas muy pequeilas o artesanales.

Definir a la pequeiia empresa es problemitico por los
diversos indicadores que tienen que tomar en consideracibn,
ademfis de que en Mbéxico no hay ninglin estudio que trate sobre
la pequeiia empresa, ya que todos los existentes abarcan tanto

a la pequefia como a la mediana empresa en un solo sector.

Como se puede ver, no hay un indice dnico del tamaho
que sea realmente satisfactorio; ademds, es preferible recal-
car las caracterjisticas funcionales de 1la pequeda industria
que hacer una divisién entre pequefta y grande, A pesar de
ello, se llegd & una definicién en la cual intervienen tanto
elementos cualitativos como cuantitatives, por lo que para
efectos de esta investipacién se deberd entender como pequeiia

empresa al

Aquella que posee el dueilo en plena lihertad, maneja-
da autdnomamente que no es dominante en la rama en que ope-
ra, con menos de 100 empleados, con ventas netas sean superio-
res a los BD millones y no mayores a 1000 millones de pesos

al aﬁo-l-/ donde existe un gran vinculo entre la propiedad y

1/ Diario Oficial, martes 10 de Diciembre de 1986, pdg. 6.
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la direccidn y estrechos contactos personales.
2,3. CARACTERISTICAS DE LA PEQUEXA EMPRESA EN MEXICO

Ya definida la pequefia empresa se puede analizar sus
aspectos cualitatives. Para Christensen, no es vilido creer
que la pequefia empresa sea mAs que una imdgen en miniatura
de un negocio mayor, y que sus problemas sean los mismos, aun-
que en menos magnitud, que los de sus competidores maye-

2/

res,

Se estd completamente de acuerdo con el autor, ya
que la pequeiia empresa tiene sus propios problemas, ademds
que su tamaiio hace mls diffcil la solucién de problemas comu-
nes a cempresas grandes y pequeiias, ¥ya que dstas (ltimas se
encuentran mis limitadas en sus recursos. Asi pues, existen
diferencias funcionales entre ambas, que hacen de las oportu-

nidades y los problemas de los pequeiios negocios algo especial.

Como cita Roland: "Una caracteristica que debe obser-
varse inmediatamente en los negocios pequedios es que casi siem~

pre tienen un tipo de operacién de todos los huevos en la misma

canastn".gl

2/ CHRISTENSEN C, Ronald. La sucesién en la direccidn de em-
presas pequefias,

3/ ROBINSON J, ROLAND. Financiero de la dindmica empresa pe-
quefia,
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Uno empresa pequeia normalmente se concentra en una
sola linea de actividades, opera en un solo lugar y tiene un

solo administrador en lugar de un equipo de administradores.

Por otra parte, el pequefic comerciante u hombre de
negocios se ve obligado a ser comprador, especialista en merca-
deo, personal, finanzas, publicidad, etc, y como dijese Dick-
son: "estd obligado a usar todo tipo de sombreros y la verdad

es que algunos de ellos no le quedan muy bien".él

Alln a riesgo de exagerar, se puede decir que la peque-
iia empresa se caracteriza per la administracién de un solo
hombre; es decir, existe una relativa especializaciédn en la

administracién.

En las pequeias empresas encontrames un rasgo muy
especial} existe un vinculo entre la propiedad y la direccidn,
o sea que el gerente es, en muchos casos, el propietario de
la mayor parte del patrimonio de la compaiifa o tiene importan-
te participacién en ella, por esta razén, la independencia
en la administracibn es una caracteristia de todo negocio pe-

queiio.

4/ DICKSON J, FRANKLYN., El éxito en la administracién de
las empresas medianas y pequefias.
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",a direccién de la pequefia empresa se caracteriza
por el aire de gran secreto que da a su situancibn, la publici-
dad de los datos de 1a situacidn financiera en un negocio
pequefio es muy restringida, y eso en el caso improbable de

que se dé".él

Los directores de empresas pequefias suelen comprendi-
blemente ‘preocuparse por mantener el control de su empresas,
y, para alcanzar este objetivo, tratan de evitar se introduz-
can extrafios en los puestos directivos, siendo ellos quienes
asumen la decisién de la mayor parte de los asuntos, ya sea

importante o no.

Algo que sblo se vé en los pequeiios negocios, es
el cardcter directo y personal de las relaciones entre el
dirigente y sus subordinados. Esta relacién se ve ilustrada
en el sigujente parrafo de un texto de Christensen: "El rr;ecéni-
co del taller, el oficinista del muelle y el vendedor conocen

al presidente”. LY

En este sentido, hay que considerar que la mayoris

de lag pequefas empresas son dirigidos por personas que sblo

5/ CHRISTENSEN C. ROLAND, La sucesibén en la direccién de
empresas pequefias,

6/  obra citada.
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creen en su experiencia y en su intuicidn,

En la mayoria de los casos, la pequeiia empresa es
el hombre y de éste depende el éxito o fracaso de la misma,
también las m4s de las veces, el negocic es iniciado por perso-
nas que tienen experiencia en una sola funcién, generalmente
la produccién o la venta; pero, como cita Christensen: ™"Si
bien el 'pequeﬁo empresario apenas receonoce el papel tan impor-
tante que en una compafifa Juegan las directrices generales,
éstas existen desde el momento en que una organizacidén de nego-
cios existe".l/

Una de las caracteristicas sobresalientes de la direc-
cién de negocios pequefios, que 1a distingue de la direccién
de las grandes corporaciones y compai{as, es la relativa sole-
dad del empresario, en comparacién con la situacién del admi-

nistrador profesional de empresas.

La productividad promedio del trabajadoer es consi-
derablemente menor en los establecimientos pequefios que en
los grandes, lo que refleja una menor inversién de capital
por trabajador, tecnologia menos avanzada y administracién

menos eficiente,

7/ Ibid,
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Otro pérrafo que describe perfctamente el pensamiento
del pequefio hombre de negocios y que refuerza lo anteriormente
dicho, es el resultado de un estudio de "Dum & Bradstreet",
efectuada a pequefios empresarios de todo indole en les Estados

Unidos,

En dicho estudio se le preguntbd si aceptarian ayuda
de terceros, La mayoria (el 52%) respondieron que no querian
consejos de nadie y afirmaron que los extrafos abundaban en

8/

teorias, pero careclan de préctica.,=

Los pequefios hombres de negocios tienem con frecuen-
cia criterio estrecho. Como grupo, pueden ser mencs capaces
de percibir las amplias necesidades de desarrollo del pais
y menos deseos de adaptar nuevas formas de pensamiento que
los grandes industriales que han tenido una exposicién més

amplia a las ideas modernas.

El pequefio empresario, normalmente, no se considera
os{ mismo un ejecutivo que hays de dictaminar la politica a
seguir por su empresa, y ni siquiera repara en cudles son las

lineas generales de funcionamiento de ésta o de qué forma han

8/ Centro Regional de Ayuda Técnica, Factores de éxito vy
fracaso en la pequefia empresa. Pig. 5.
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llegado a establecerse estas pautas, Normalmente, dirige 1la
compafila a base de tratar los problemas que van surgiendo,
sin preocuparse demasiado del impacto que una decisién indivi-
dual puede ejercer sobre las dircctrices generales que la em-

9/

presa pueda tener,”™

Por definicién, la independencia es una caracteristi-
ca de todo negocio pequefo, aunque en algunos casos es de te-
ner en cuenta que muchas empresas no son totalmente indepen-
diente§ de cierta vigilancla ejercida por parte de familiares
y socios que le prestan su apoyo, y algunas veces por parte

de acreedores ajenos a la empresa.

Por otra parte, en la pequeiia empresa todo lo que
sea trabajar por cuenta propia demuestra cierto grado de espi-

ritu de empresa, de la disposicidén a correr un riesgo,

Otra peculiaridad de la pequefia empresa es que los
factores personales, generalmente de indole no financiera,
prevalecen sobre los motivos impersonales orientados a la ob-

tencibén de beneficios.

Por lo tanto, ya que la pequeiia empresa tiene ciertas

9/ Christensen €. Roland., La sucesién en la direccién de
empresas pequedas. Pdg, 175,
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caracter{sticas y problemas distintos de las de 1la grande,
a pegar de la ilaterdependencia mutua entre ambas, ha de con-

clvuirse que deben ser tratadss de maonera distinta,

2.4, LA ENPRESA FANILIAR

Cuando la visidn, el ospiritu emprendedor y la auda-
cia de un hombre se conjugan con la oportunidad, surge en to-
tas épocas el llder que construye, no sdle el lider carisméti-
co,que arrastro a las multitudes en pes de sl con un objecive
politico, sino también el que no requiere seguidores en mul=-

titud, el que integra equipos.

Bs asl como aparece el hombre que superando los peli-

43
gros e incomodidades de las cosas en su estsdo natural, cam-
bia su forma, condiciones y lugar ©on que se encuentran, uti-

lizando todos sus recursos,

Ese lider ha existide en todes los tiempes, primere
fue el mAs fuerte, después el mAs inteligente, luego el réli-
gioso y después el miltitar, politico, conquistador, etc., pa-
ra llegar en nuestros dias a ser tipificado por casl unicamen~
te cuatro: el religieso, el lider del sector social, el gober-

nante politico y el empresario.

las empresas surgen cuando el hombre con las caracte-
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risticas que le impone el momento histérico, econémico, politi-
co y social, audazmente arriesga su tiempo, su talento, su
trabajo y su dinero en un proyecto que le resulta un reto por
sus caracteristicas y por la posibilidad de obtener ganancias,
prestipio, contribuir a la sociedad a través de impuestos,
generando empleos y produciendo bicnes o servicios de calidad.
La empresa familiar es piedra angular sobre la que
se ha basado el desarrollo primario de los negocios, ya que
son las principales fuentes generadoras de empleos, y de em-
presarios que con la amplia capacidad de riesgo han dado lu-

gar a las grandes corporaciones.

En ‘México las empresas medianas y pequefias, son las
més numerosas y las que més ocupacibédn generan, encontrandose

¢on una diversificacién que apunta a un despegue vigoroso.

La gran moyorfa de estas empresas son familiares,
con giros industriales, comerciales, inmobiliarios, etc., que
habiendo sido creadas para uns sola actividad, su crecimiento
y desarrollo les ha permitido a sus accionistas, constituir
empresas filiales o subsidiariss, buscando complementarlas

entre si para el logro de sus objetives,

La maquila entre compafifas, produccién de agregados,

la elaborancibén de nuevos productos o similares es muy frecuen-
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te, aprovechando el prestigio de la marca que se tiene en el
mercade, o bien, por otra parte, tratan de consolidar la inte-
gracién de su proceso productivo y la diversificacién de ries-

gos.,

Esto ha dade lugar a la creacidn de grupos familiares
en los que normalmente, los accionistas tienen una participa-
cién mayoritaria proporcional en cada una de las empresas sin
embargo, sucede que administrativamente y financieramente se
manejan en forma independiente con las consecuencias y desven-

tajas que ésto les representa,

Estas organizaciones sufren en sus etapas de creci-
miento al igual que los seres humanos qQue las integran, dife-
rentes crisis que en mayor o menor grade en los prdximos aifios
podr&n poner en peligro mds que nunca su permanencia en el
mercado o ser utilizados como el pivote que las haga crecer

a alturas no previstas antes.

Esa organizacidn familiar formada de la manera des-
crita anteriormente, deberd ser analizada y evaluada en todo
momente con la finalidad de saber quién es, cfmo estd y qué

se puede esperar de ella.

Es sumamente importante saber si se trata de empresas

jévenes en nimero de aies o si estamos hablande de empresas
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maduras o viejas y con que tipo de personal,

Es igualmente indispensable analizar si la organiza-
cién se identifica con la gdministracién de su fundador, de
sus hijos o de extrafios y el grado de profesionalismo que tie-
nen, asimismo el tamafo de la organizacién, el tipo de indus-
trias y la tasa de crecimicnto son otras variables que influ-
yen en el desarrollo de las empresas particularmente cuando

son familiares,

En el casc de las empresas familiares, se sefala sin
que ésto sea definitivo y general, que se presentan una serie
de debilidades que hacen mis diffcil su desarrollo, eficiencia
y productividad, sin embargo, también presentan fuerzas positi-
vas que de ser utilizadas adecuadamente, pueden promover su

" desarrolle y crecimiento.

DPependiendo de 1la etaps de crecimiento y del tipo
de administracién con que nos encontremos, las fuerzas y las
debilidades que se sefialan a continuacién se dan en mayer o

menor grado dentro de la estructura familiar de las empresas,

Las debilidades que se presentan en las empresas fa-
miliares han sido divididas en financieras, administrativas

y fiscales.
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DEBILIDADES FINANCIERAS

Desaprovechamiento de capital invertido en las empre-
sas que integran el grupo para la obtencién de recursos pro-

pios y ajenos.

No se elaboran estados f[inancieros por lo que los
duefios de las empresas no pueden conocer el rendimiento real

de su inversidn.

La resoluciédn de los créditos bancarios se basa més
en el patrimonio y prestigio de la familia, que en las cifras
de los estados financieros o demds elementos de juicio que

deben integrarse para su trémite,

DEBILIDADES ADMIXISTRATIVAS

Pobre administracién de utilidades debido a que mu-
thas veces se mezclan los intereses y negocios personales
del propietario con los de la empresa, por lo que no puede

conocerse con exactitud los resultados que se obtienen,
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Diversificacién de la 1inversién al tener los accio-
nistas una participacidén mayoritaria proporcional en cada una

de las empresas, lo que dificulta el control en su manejo,

La inseguridad y desconfianza no permite la contrate-
cibén de profesionales experimentados ajencs a la familia, que
apoyen y proyecten mejor las diferentes Areas administrativas

y financleras,

El favoritismo de los duefios de la empresa hacia sus
familiares, lo que conduce a que éstos ocupen los puestos més
importantes dentro de la empresa, sin que se tome en cuenta
la capacidad profesional de algin otro ejecutivo, provocando
que en ocasiones se tomen decisiones errdneas por falta de

preparacién de la familia.

La inexistencia de normas y politicas bien estructu-

radas que impiden darle solidez plena & tode la organizacién,

Les sistemas de informacién son deficientes, por 1lo
tanto impiden la toma de decisiones y la aplicacién de medidas

correctivas con oportunidad.

Los intereses del propietario o la familia son muchas
veces distintos a los de la empresa, originando con ello que

se desvirtie el verdadero objetivo y finalidad de la misma.
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Si la administracién es deficiente no puede modificar
se, ya que generalmente esta funcién es desarrollada por el

duefio o sus familiares,

Se abandona la planeacién a la visidén del duefo o

familiares con la consiguiente pérdida de oportunidades.

Demasiada identificacién con los intereses familiares
puede impedir que una compaiifa se beneficie con los nuevos
acontecimientos en el mercado, ya que cuando una familia se
identifica muy de cerca con un producto especial o una fun-
cién determinada, la empresa puede ser muy vulnerable a los

cambios del mercado,

DEBILIDADES FISCALES

La falta de comprengién de las leyes fiscales, las

que se han hecho tan complicadas durante los dltimos aiios,

lo cual conduce a:

Una mala aplicacién en el pago juste de los impuestos

Que las ventajas que proporcionan las leyes fiscales

no puedan ser aprovechadas.



43

Lo antes expuesto, no significa desde luego que sola-~
mente existan inconvenientes y desventajas en las empresas
familiares, no debemos olvidar que las grandes corporaciones
en nuestro pals empezaron constituidas como tales y un gran

nimero de estas trabajan en forma por demds eficiente.

Sin embargo, debemos observar que existe una serie
_ de fuerzas positivas en estas organizaciones que de Ser uti-
lizadas adecuadamente no sélo alimentan sino que, verdaderamen-

te pueden promover su desarrcllo y crecimiento,

FUERZAS DEXTRO DE LAS EMPRESAS FANILIARES
-~ EL ORGULLO FAMILIAR

Este aspecto que indica una gran identidad con el
nombre de la empresa o el apellido de la familia, es un factor
de fuerza y seguridad que llega en ocasiones a crear inclusive
solidez en el mercado que va més alld de lo que es el marco
juridico y que hace que la valiesa reputacibén que se tiene,

se mantenga.

- LA LEALTAD DE LOS EMPLEADOS

Aqui tenemos dos enfoques: el ejecutivo emparentado

¥ el no emparentado.
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Si se considera que ambos pueden tener talento, la
permanencia en la empresa del emparentado serd Fdcil de mane-
jar contra las tentaciones del mercade y ofertas externas im-
portantes, ya que por motivos de ese parentesco se asegura
la lealtad, el problema surge cuando no tienec talento y es
ambicioso, porque entonces perjudica y es dificil eliminarle.
Por lo que toca al ejecutivo con talento, si se le sabe moti-
var y verdaderamente crear un futuro, serd fécil de arraigar
por todas las ventajas de amblente mds personal y humano que

se.respira en ese tipo de empresas.
~ ACCIONISTAS PERMAXENTES

Debido a que el empresario fundador siente una profun-

da identidad y carific por el medio en que se desarrollé, resis-
. te fdcilmente cualquier oferta de compra de acciones y con
ello aseguran continuidad y visién a largo plazo en la empresa

y sus politicas.

Este factor también es importante debido a que su
conocimiento del mercado y de su producto es muy profundo,

lo que le permite a la empresa moverse con mayor facilidad.

Por todo lo anteriormente expuesto se puede decir
que es indispensable gque los accionistas familiares tengan

claramente establecido que las debilidades aparentes, pueden
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convertirse en fuerzas cuando:

La familia comprende que sus objetivos personales
puedan ser realizados solamente por el éxito de la empresa

a largo plazo.

Los ejecutivos de la familia estén dispuestos a esta=~
blecer politica y restriciones formales para asegurarse de
que la participacién familiar estd limitada en la medida de

su contribuciébn a la empresa.

Es bdsico que se maneja adecuadamente el favoritismo
en cstas empresas Yy por lo tanto, deben establecerse clora-
mente cudles son las prerrogativas tradicionales y cudles per-
tenecen a la empresa. La carrera de los parientes debe basar-
se en la competencia, el parentesco puede meterlo en la empre-

sa, pero el resto dependerd de su contribucidn a &sta.
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2.5. ELEMEXTOS QUE FORMAN LA EMPRESA

Buscaremos, ante todo, qué elementos son los que
integran o componen una empresa; de qué estd compuesta; qué

cosas puede abarcar,

La empresa est& formada, esencialmente, por tres clases

de elementos:

A. BIEXES MATERIALES

a) Ante todo integran la empresa sus edificios,
las instalaciones que en éstos se renlizan para adaptarlas
a la labor productiva, ls maquinaria que tiene por objeto
multiplicar la capacidad productiva del trabajo humano, vy
los equipos, o sea todos aquelles instrumentos o herramientas
que complementan y aplican mis al detalle la accidn de 1la

maquinaria,

b) Las materias primas, o© sea, aquellas que han
de salir transformadas en los productos, v. gr.: madera, hie-
rro, etc.; las materias auxiliarcs, es decir, aquellas que,
aunque no forman parte del producto, son necesarias para la
produccién v. gr.: combustibles, lubricantes, abrasives, etc.;
los productores terminados: aunque normalmente se trata de

venderlos cuanto antes, es indiscutible que casi siempre hay
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imposibilidad, y aun conveniencia, de no hacerlo desde luego,
v. gr.: para tener un stock a fin de satisfacer pedidos, o
para mantenerse siempre en el mercado. Puesto que forman

parte del capital, deben considerarse parte de la empresa,

c) - Dinero: Toda empresa necesita cierto efectivo:
lo que se tiene come disponible para pagos diarios, urgentes,
etc, Pero ademis, la empresa posee, como representacién del
valor de todos los bienes que antes hemos mencionado, un "capi-

tal”, constituido por valores, acciones, obligaciones, etc,
B. HOMBRES

Son el elemento eminentemente activo en la empresa

y, desde luego, el de mAxima dignidad:

‘a) Existen ante todso obreros, o sea, aquellos cuyo
trabajo es predominantemente manual: suelen clésificarse en
calificados y no calificados, segln que requieran tener conoci-
mientos o pericias especiales antes de ingresar a su‘puesto.
Los empleados, o sea, aquellos cuyo trabajo es de categoria
mas intelectual y de servicio, conocido més bien con el nombre
de "oficinesco"”. Pueden ser también calificados o no califica-

dos,

b) Existen ademds los supervisores, cuya misién
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fundamental es vigilar el cumplimientc exacto de los planes
y ordenes sefialados: su caracteristica es quizé el predominio

o igualdad de las funciones técnicas sobre las administrativas.

c) Los técnicos, o sea, las personas que, con base
en un conjunto de reglas o principios, buscan crear nueves
disefios de productos, sistemas administrativos, métodos, con-

troles, etc,

d) Altos ejecutivos, o sea, 8aquellos en quienes

predomina la funcién administrativa sobre la técnica.

e) Directores, cuye funcibn blsica es la de fijar
los grandes objetivos y politicas, aprobar los planes méas

generales y revisar los resultades finales.

C. SISTENAS

Son las reclaciones estables en que deben coordinatrse
las diversas cosas, las diversas personas, o éstas con aqué-
llas. Puede decirse que son los bienes inmateriales de 1la

empresa:

a) Existen sistemas de produccidn, tales como fbrmu-
las, patentes, métodos, etc,; sistemas de ventas, como el

gutoservicio, la venta a domicilio, o a crédito, etc.; sistemas
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de finanzas, como por ejemplo, las distintas combinaciones

de capital propic y prestado, etc.

b) Existen ademds sistemas de organizacioén y adminis-
tracidén, consistentes en la forma como debe estar estructurada
la empresa: es decir, su separacidén de funciones, Su nidmero
de niveles jerdrquicos, el grado de centralizacidn o descentra-

lizacién, etc.
2.5.1. Recursos Humanos

Representan el fector mds importante para el desarro-

llo de la administracién.

El hombre es el elemento eminentemente active y de
mayor dignidad dentro de la empresa, La complejidad en el
desempeio de sus funciones, asl como la reselucidn de problemas

que se presenten, dan origen a una mayor divisién del trabajo.

A coatinuacidén se presentan los prinecipales grupos

de trabajo que existen dentro de una empresa:

a) Obreros. Su trabajo es generalmente manual ¥
de acuerdo con sus conocimientos sc les clasifica en califica-

dos o no calificados.,



30

b) Superviseres, Su funcién es vigilar que se cum-

plan los planes y drdenes establecidos,

¢) Técnicos. Aquellos que se dedican a la innovacién
de productos, sistemas administratives, métodos, controles,

etc.

d) Altos ejecutivos, Son los encargados de la admi-

nistracién de la empresa.

e) Directores. Son aquellas personas cuya funcidn
es la de que se cumplan los objetivos y politicas ya estableci-

dos.

f) Accionistas. Son aquellos que fijan los objetivos
.y politicas, aprueban los planes generales y revisan los resul-

tados fipales.

La divisién anterior se da porque es sumamente dificil
que una sola persona pueda atender todos los asuntos que se¢
presentan en la empresa, debido a lo cual surge la delegacién

de autoridad,

En las primeras fases de desarrollo de una empress,
las actividades del érea de personal estaran dispersas en

diferentes departamentos; cstas actividades de servicio no
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se encontrardn por 1o tanto, unificadas en un érgano, lo cual
ocasionard que é&stas no se desarrollenm con toda efectividad

descada,

Es indudable que cada departamento en estas primeras
fases, tendrd que resolver sus necesidades de reclutamiento,

seleccidén y contratacién de personal.

"A medida que la empresa crece y se va desurrollandé,
se va haciendo necesario unificar todas las actividades refe-
rentes al personal bajo le direccién de un especialista, y
ésto se logra agrupdndolas en un dérgano que en este caso seria

el Departamente de Recursos Humanos"Lg/.

"En la organizacién de personal se representan 3
instrumentos de enorme importancia que condicionan el conjunto
del proceso organizativo y determinan los resultados. Se

trata de:

1. Las Relaciones

2, Las Comunicaciones

3. Las Técnicas“il/

10/ Morales Mier, Enrique, La Importancia del Departamento
de Personal dentro de s Organizacién, pdg, 25.

11/ Ettinger, Karl E. Op., cit., pdg. 220.
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1. Las relaciones en la empresa se pueden clasificar

en;

a) Relaciones con el personal; son las existentes

entre la direccién y el personal.
b) Relaciones industriales; son las comprendidas
entre el empresario y su representante y el de los trabajado-

res.,

c) Relaciones plblicas; son las relaciones con enti-

dades externas y con la comunidad,
2. La comunicacién en la empresa puede ser:

a) Formal, en base a la estructura de la empresa.

b) Informal, fuera de la estructura de la empresa.

3. Las técnicas: Son la mayor ayuda a la accién
organizativa; en el campo de personal estas técnicas constitu-
yen la parte mAs sohresaliente de su actividad.

Dichas técnicas son:

1, Las de reclutamiento y seleccién

2., Las de adiestramiento y formaeidn
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3, Las retributivas en base a la valoracidén de tarcas
4. Las de andlisis del trabajo
5. Las de valoracidn de méritos

6. Las de asistencia dentro y fuera del trabajo

Lag técnicas son herramientas de gran ayuda para

el logro de los objetrivos.

"Conseguir los objetivos significa transformar una
serie de situaciones dedas y medios disponibles, en resultados
previamente fi jados, en preparar una serie de recursos y apli-

carlos a una actividad que nos llevarad al objetivo”,

Para 1llegar a obtener una buena organizacidn de perso-
nal es necesario seguir la secuencla de etapas del proceso
administrativo, ya que estas deben estar ligadas para llegar

a formar un sistema administrativo.

2.5.2. Recursos Nateriales

En {ntima relacién a los recursos humanos estan los
recursos materiales, en primer lugar existe una neccesidad
de recursos monetarios o sea el efectivo, mediante el cual
adquiriremos los recursos materiales secundarios ver cuadro, =--
pdg. 43.

La estructura financiera de una empresa estid formada
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por los recursos monetarios apertados por los inversionistas

y también por el dinero prestado por terceros.

En el caso de cmpresa de nueva creacidn, debe calcu-
larse el posible monto de la estructura financiera para evitar

faltantes que dificulten las operaciones de la empresa.

Dentro de la empress se pueden considerar como biencs

materiales: los activos fijos, los inventarios y el efectivo.

Se entiende por activo fijo o de inversiones permanen=-
tes las propiedades que no se destinan a la especulacién o
venta sino al uso dentro del negocio, por lo que no generan
beneficios directos, como son los terrenos, edificios e insta-
laciones gque se utilizan para la labor productiva; la maquina-
ria que tiene por objeto multiplicar la capacidad productiva
del trabpjo humano y los equipos que son todos aquellos instru-
mentos o herramientas que complementan y amplian mas al detalle

la accidn de la maquinaeria.

"El rubro de inventarios lo constituyen los bienes
de una empresa destinados a la venta o a la produccién para
su posterior venta, tales como materia prima, produccidén en
proceso, articulos terminados y otros materiales que se utili-
zan en el empaque, envase de mercancias o las refacciones

para mantenimiento que se consuman en el ciclo normal de opera-
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ciones" LQ/_ Puesto que forman parte del capital, deben consi-

derarse parte de la empresa.

Toda empresa necesita cierto efectivo que es lo que
se tiene disponible para pages diarios, urgentes. Ademés
la empresa posee, como representacién del valor de todos sus
bienes, un capital constituido por valores y acciones y un

pasivo a corto plazo y por obligaciones.

BIENES MATERIALES

RECURSOS ACTIVOS RECURSOS PASIVOS
Para hacer Efectivo Corto Plaze Jras. Personas
negocio Proveedores ajenas al ne-
Acreedores gocio.
Inventarios
Largo Plazo
Obligaciones
Para entrar Personas
en el nego- Activo Inversién propias del
clo Fijo Inicial negocio

2.5.3. Recursos Técnicos

Son los sistemas o procedimientos wutilizados, en
los difercntes departamentos de la empresa. Unas de las armas

12/ Principios de Contabilidad. Boletin C4, Inventarios,
pdg. 3, parrafo 7.
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técnicas utilizadas por la administracién son: los organigramas
que muestran la estructura formal de una empresa divigidn
de la autoridad y la responsabilidad dentro de la compafiia.
Ademds indica la dependencia y la interrelacién de los diferen-

tes puestos o personas mediante una represeptacién gréfica,

Los manusles de politicas., La empresa requiere de
politicas departamentales, las que ayudan a interrelacionar
los diferentes segmentos de la compaiifa, con la seguridad
de que pueden conocerse los limites de actuacidn asi como
lué posibles reacciones, Entendemos por politica en términos
administrativos como un curso de accién s seguir, o lineamiento
general para trqtar un aspecto determinado. Debe estar bien
determinada y perfectamente bigﬂ definida. ELl’ Eonjunto de
politicas puede formar un manual que llamaremos manual general

. para toda la empresa, pero integrado por las politicas de

cada departamento de la compaiifa.

Algunas otras de las herramientas técnicas de que
se vale la administracidén moderna son el andlisis y evaluacién

de puestos y los sistemas de contabilidad.



CAPITULO IIIX
ORGCANIZACION
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3,1 CGENERALIDADES E IMPORTAXCIA.

Es una verdad aceptada y sin reserva alguna, el que
las Organizaciones representen una fuerza bédsica y fundamental
en la determinacibén del curso de accibén a seguir durante toda
nuestra existencia, sin embargo, sen pocas las personas que
reconocen el punto hasta el cual las Organizaciones conforman

nuestra conducta.

La organizacién es la base o fundamento sobre el
cupl esté construida toda la Estructura Administrativa, ain
embargo, existe una gran diversidad de apiniones acerca de
la naturaleza de la Organizacién y peer es la concordancia
acerca del trabajo especifico que se deberd lograr durante

el proceso de Organizar.,

+Es necesario conocer perfectamente cudl es el trabajo

que engloba el concepto de Organizacién.

Se puede mencionar que la importancia basica de 1la
Organizacién es bastante mias que una serie de cartas, reportes

y diagramas limpics y simétricos.

Una Organizacién disefiado y balanceada facilita tanto

la administracién como la operacién de la Empresa.
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El trabajo Administrativo se encontrard con la certeza
y la continuidad s6lo si estd construido en cada uno de los
puntos gerenciales y grupos funcionales apropiados que preveen
a los administradores la capacidad de administrar, Lo adminis-
tracién queda 6£icamente por instintos o corazonadas, es ya

una ciencia incompleta.

Se puede considerar al plan de Organizacidn sen si
mismo como un método delegativo de autoridad, ya que libera
a los ejecutivos, permitiendoles concentrar su atencidn en

la planeacidén programacidén y coordinacidn de sus unidades.

Los nuevos desarrollos tecnolégicos, como el procesa-
miento electrénico de datos, incrementan la necesidad de apo-
yarse en estructuras organizacionales mas adecuadas que sean

capaces de acomodar a estos nuevcs elementos.

La organizacién es necesaria siempre que dos o mas

personas deban cambiar sus esfuerzos hacia el mismo objetive.
3.2 COXCEPTO.

Como cs sabido, la obtencién de eficiencia se puede
lograr con el ordenamiento y coordinacién de los recursos
con los ques cuenta un grupo social, esta actividad corresponde

a la ctapa segundo elemento del Proceso Administrativo denomi~
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nado: "ORGANIZACION",

Por lo general, la organizacién es la funcibén que
se ejecuta  después de la planeacidn, es decir, una vez que
se sabe lo que se quiere hacer (los objetivos que se pretenden
alcanzar) es necesario determinar "c6mo hacerloe”, lo cual,

86lo es posible a través de la organizacién.

Organizar determina la forma mediante 1a cual puede

alcanzarse los objetivos concebidos en la planeacién.

La palabra organizacién tiene tres significados dig-
tintos: uno el que se refiere a su etimologia, proviene del
griego organén, que significa instrumentoj otra, que se refiecre
a una organizacidén como una entidad o grupo social en si misma,

y el tercero, que se refiere a la organizacidén come proceso.
3.3 DEFINICION

Maltiple y variadas definiciones se nos han dado
de organizacién. Dentre de las definiciones de los mAs impor-
tantes tratadistas de la Administracién, tenemos las siguien-

tes:

José Antonio Ferndndez Arena: "Sistema que permite

una utilizacién equilibrada de los recursos, El1 propdsito
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que persigue es estanblecer una relacién entre trabajo (inclu-
yendo sus herramientas y su localizacién), y el personal que

i/

lo debe ejecutar”,

Agustin Reyes Ponce: "Organizacibén es la estructura-
cién técnica de las relaciones que deben existir entre las
funciones, niveles y actividades de los elementos materiales
y humanos de un organismo social, con el fin de lograr su

mAxima eficiencia dentro de los planes y objetivos seﬁahﬁo#ﬂgj

George R. Terry: "Organizacién es el establecimiento
de las relaciones de conducta ante trabajo, personas y lugares
de trabajo seleccionadas para que el grupo trabaje unido en

forma eficiente". 3/

Koontz y O'Donnell: "Organizacibén es la agrupacién
de actividades necesarias para alcanzar los objetivos de un
ejecutive, con la autoridad necesaria para administrar estas

actividades". 4/

1/ José Fernandez Arena, El proceso administrativo pag. 136.

2/ Agustin Reyes Ponce, Admon, de Empresa tomo 1 y 11 pag
212,

George R. Terry, Principios de Admon. pag. 338,
Koontz y O'Donnell, Curso de Admon. Moderna pag. 236.

~—
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Lo anterior nos dice que la organizacién consiste

en:

a) La agrupacién de actividades necesarias para
el buen funcionamiento de una empresa y para el logro de sus

objetivas;

b} Asignacibén y distribucién de dichas actividades

a los miembros que integran la organizacién;

c) Definiendo la responsabilidad de cada individuo,
determinar 1la autoridad necesaria para el cumplimiente de

sus deberes, y;

d) Establecer la interrelacién de las diversas res-

ponsabilidades.

Podemos afirmar entonces que: "LA ORGANIZACION ES
LA FUNCION QUE TIENE POR OBJETO EL DEFINIR LAS ACTIVIDADES
NECESARIAS PAR; EL BUEN FUNCIONAMIENTO DE UNA EMPRESA Y ESTA-
BLECER LA ESTRUCTURA ADECUADA QUE DETERMINE QUIEN REALIZARA
Y COMO LLEVARA A CABO DICHAS FUNCIONES".

3.4 ORGAXIZACIOX FORMAL.

FEs un mecanismo o estructura que permite a las personas traba
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jar conjuntamente en forma eficiente,

Cada miembro, dentro de la organizacién formal, pucde
contribuir de manera mds eficiente con su trabajo para la
consecucidn del objetivo primordial, si conoce de manera espe-
cifica cudl es el trabajo que va a administrar, quién lo va
a ayudar, a quién debe reportar y qué miembros pertenecen

a su grupo de trabajo,

La organizacién formal de la empresa tiene como obje-

tivos los siguientes:

1, Permitir al administrador, la consecucién de
los objetivos primordiales de la empresa en la forma mis eficaz
y con el minimo esfuerzo, a través de un grupo de trabajo,

" con una fuerza dirigide,

2. Eliminar duplicidad de trabajo.

3. Asignar a cada miembro de la organizacién, una
responsabilidad y autoridad ndecuadas, para la ejecucidn efi-
ciente de sus tareas y que cada persona dentro de la organiza-

cibn formal, sepa de quién depende y quienes dependen de é1,

4, Una buena organizacibn permite establecer adecua-

dos canales de comunicacidn para que los objetivos y las poli-
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ticas establecidas, se logran de manera mis eficaz en todos

los.niveles de la organizacidn,

"No existe nada relacionado con la organizacién formal
que sea inflexible, al contrario, si el administrador ha de
organizar bien, 1la estructura debe proporcionar un ambiente
en el cudl 1la ejecucién individual, tanto presente como futura,

s/

contribuya & las metas del grupo", =

En base a los cuatro puntos mencionados, "la organiza-
cién formal es un elemento de ls administracién que tiene
por objeto agrupar e identificar las tareas y trabajos a desa-
rrollarse dentro de la empresa, a través de definir y delegar
responsabilidad y autoridad a todos los miembros que la inte-
gran, estableciendo una cadena de mando y los mds apropiados

canales de comunicacién”. 8/

La organizacién formal se presenta en organigramas
por medio de los cuales se representa la estructura oficial
de la empresa; como complemento a estos, estAn los manuales,
de organizacién que defipen por escrito la organizacibn de

la compaila, con el fin de corroborar que las responsabilidades

5/ Koontz O'Donnell. Curso de Admon. Moderna, pag. 302,

6/ Goémez Ceja Guillermo. Planeacidn, Organizacién de Empresas
- pag. 200,
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de todos sean comprendidos.

3.5 ORGANIZACION INFORMAL,

Bernard consideraba como organizaciébn informal a
cualquier actividad personal conjunta sin un propbsito colecti-
vo consciente, aln cuando pudiera contribuir a resultados
del grupo, Este tipo de organizacibén no aparece en una carta

organizacional u organigrama.

"La organizacidén informal es el resultante de las
reacciones individuales y colectivas de los individuos ante

la organizacién formal", v

Dentro de 1la organizacibén existe el influjo de 1las
presiones informales. Es bien sabido que una organizacién
estd integrada por pequefios grupos formados por amistad, proxi-
midad, tipo de trabajo, similitud de objetivos, etc. Estas
estructuras particulares suelen no coincidir con los agrupa-
mientos que se han establecido de manera formal, La imposicidn

de una estructura formal y de canales formales de comunicacidn,

puede alterar pgravemente la productividad y la cooperacién.

——————

1/ Jiménez Castro W. Introduccibén al Estudio de la teoria
administrativa pag, 20,
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Lo irracional de los arreglos informales de grupos,
suele ser superior a lo racional de la estructuracién formal
de la organizacidén, en lo tocante a eficiencia y moral de

trabajo.

“Por estas razones, la planificacién de organizacién

debe tener en cuenta los arreglos informales de organizacién.

Esto se puede hacer poniendo sobre la carta de organi-

zacibén formal las relaciones existentes o informales", &/

Los grupos informales tienden, a ser grupos formales
y permanentes a causa de los intereses, similitud en el trabajo
y ubicacidn fisica., '"La duracidén de estos grupos debe ser
reconocida por el gerente. Nada puede destruirles, ya que
la misma accién de agrupar a la gente para que trabaje unida
hacia un objetivo comln, da origen a estos grupos informales.
Estd en la naturleza del comportamiento humano y en el de
la organizacién, Entonces, légicamente, el gerente debe
utilizarlos y trabajar con los grupos informales, puesto que
forman parte de la organizacién total, Las relaciones de

trabajo con los grupos informales, idealmente deben dar como

————————

8/ Dale Ernest. Como Planear y establecer la Organizacién
de una empresa. pag. 42,
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resultado reciprocas modificaciones de los puntos de vista
iniciales, tento de la administracién formal, como de los

grupos infurmulea".2/

El manejo eficlente de los grupos informales se hace
necesario con el fin de encausarles, de la manera mis Gtil
posible, a colncidir con los objetivos de la empresa, y evitar
conflicros, Guillermo Gémez Ceja, en su libro Plancacidn
y Organizacidén de Empresas, afirma que la organizecidn informal

se observe en cinco niveles diferentes:

1. La organizacién informal total, considerada como

un sistema de grupes relacionados entre si.

2. Lm organizacién informal constituida por grupos
’ mayores de opinidn o de presidn, sobre algin aspecte particular
de la poiitica de la empresa. Estos grupos mayores tiemen

come rasgo caracteristico el ser eventuales,

3. Grupos informales formados y fundades en la simi-
litud de labores y relacionados mds o menos Intimamente.

Ejemplo: cemarillas o palomillas.

i,

9/ Terry George. Principios de Administracidén pag. 348,
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4, Grupos pequeiios de tres y cuatro personas relacio-
nadas Intimamente y miembros a su vez de camarillas o palomi~

llas.

3. Individuos aislados que raramente participan

en actividdes sociales,

3.6 PRINCIPIOS BASICOS DE ORGARIZACION,

Existen diversos criterios para 1la clasificacién
de los principios de organizacién, hay autores que afirman

que son 6, otros identifican hasta 13,

Para efectos de esta investigacidédn estan las propues-
tas por Henry Fayol, mismos que intervienen en la Organizacién

destacan:

a) PRINCIPIO-OBJETIVO

La organizacién debe coadyuvar de una forma u otra
a lograr el objetivo propuesto, los objetivos orientan e indi-
can el curso que debe seguir un dirigente para organizar y

cancentrar los esfuerzeos en las operaciones.
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k) PRIXCIPIO-ESPECIALIZACIOX.

Entre mad se divida el trabajo asignado a cada emplea-
do se manifiesta una actividad mas limitada, de esta manera,
se obtendrd mayor eficiencia y destreza. Esto es, que por
medio de la divisién del trabajo se produce una mayor especia-
lizacibén, con ello, se obtiene mayor precisidn, profundidad
de conocimiento y perfeccidn en cada una de las personas dedi-
cadas a cada actividad, como resultado material de la limita-
cién humana, es imposible, en la actualidad, que una mente
pueda abarcarlo todo, por ello, cuanto menor sea el campo
de acclén a que se dedique una persona, mayor serd la eficien-

cia que obtendrad en su trabajo,
c) PRINCIPIO-UNIDAD DE MANDO,

Para cada funcidén debe existir un sole jefe; es esen-
cial que para el buen funcionamiento y la eficiencia que exige

la organizacién, el subordinade solamente exponga los resulta-

dos de su trabajo a un jefe.

d) PRINCIPIO-UNIDAD DE DIRECCIOX.

Deberd existir un plan y una autoridad para cada

grupo de actividades, Toda persona que dirige debe delegar
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autoridad de acuerdo a las actividades que se le haya asignado.
e) PRIXCIPIO DE COORDINACIOX.

Todos los elementos humanos deberdn coordinar sus
esfuerzos para lograr una meta comiin, combinando adecuadamente

sus actividades para asegurar el éxito del objetivo predetermi-

nado.
) PRINCIPIO DE AUTORIDAD Y RESPONSABILIDAD,

Toda persona deberj tener suficiente autoridad de
acuerdo a sus funciones, para poder cumplir con la responsabi-

lidad que ha contraido.
g) PRIXCIPIO DE DELEGACIONX,

Toda delegacién debe ser precisa y clara., De acuerdo

a la interpretacidén, se obtienen los resultados previstos,
h) PRINCIPIO DE TRAMO DE COXNTROL.
Ningén jefe deberd tener mas de un determinado nimero

de subordinados, Fste deberd ser congruente con el tramo

de control que exijon las circunstancias.
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i) PRIXCIP1O DE EQUILIBRIO,

Todas las funciones de una organizacién deben guardar
un equilibrio jerdrquico, sin descuidar algunas a ekpensns

de otras,

J) PRIXCIPIO DE DISCIPLINA.

Los convenios entre una institucién y sus empleados,
exigen obediencia, atencién, energia, actitudes y sefiales
de respeto, La disciplina debe existir en todos los niveles

del organismo.

k) PRINCIPIO DE ESTABILIDAD.

Una institucidn necesita de la permanencia del emplea-
do en sus oficinas. Una persona para adaptarse al puesto
necesita tiempo, ya que laos situaciones y el ambiente, al

principio le serin desconocidos.

3.7 TIPOS DE ORGANIZACIOX

Cuando una organizacidén crece y se va haciendo cada
vez mis complicada, resulta dificil que una sola persona esté
presente en todas las relaciones que existen en ella, entre

las personas que estén dentro de la empresa; de ahl la enorme
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utilidad que tiene el construir esquemas de organizacibn que
nos muestran las lineas de responsabilidad y control. La
realizacién de estos esquemas se ve facilitada por una compren-
sién clara de los tlpos biésicos de la estructura organizativa.
Existen cuatro tipos de sistemas de organizaclén,

que son los siguientes:

1. Lineal

2. Funcional o de Taylor
3. Lineal y Staff

4, Comités

A continuacién se procederd a explicar cada uno de
estos slstemas, seinlando sus caracteristicas, ventajas vy

desventajas.
3.7.1 Sistema Lineal de Organizacién.

Varios autores coinciden que &ste tipo de organizacién
se caracteriza por establecer una llnea directa de maﬁdo y
de responsabilidad entre los diferentes jefes, de tal manera,
que cada uno de ellos recibe érdenes de su superior, con la
obligacién de llevarlas a cabo mediante instrucciones precisas

a sus subordinados,
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La linea de mando en éste tipo de organizacibn, es
siempre descendente, en tanto que la linea de responsabilidad
es ascendente. La responsabilidad se hace efectiva en sentido
inverso. Cada funcionario en la organizacidn reporta directa-

mente ¢ su jefe inmedinto superior,

Se seiialan como ventajas las siguientes:

1, Es un tipo de organizacién muy sencillo, fécil

de entender por todos los individuos que participan en ella,

2, Divide todo con claridad, tanto 1la autoridad

como la responsabilidad, evitando conflictos.

3, GEste tipo de organizacién es sumamente estable,

" Sus cuadros de mando no cambian con facilidad.

4, Favorece una actuacién répida. Las dérdenes e
instrucciones se transmiten con rapidez, de igual manera son
ejecutadas,

5. Favorece el mantenimiento de la disciplina.

Se considera que se puede afiadir como punto adicional
a la opinibén de estos autores, como otra ventaja, que resulta
ser més util y fécil en la pequefa empresa, materia de esta

investigacién,
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Como desventajas también varios asutores coinciden

en sefilalar las siguientes:

1, Este sistema de organizacién comin y rigida,

no tiene flexibilidad para futuras expansiones.

' 2, Debido al control directo que tiene todo jefe
con sus subordinados, puede vicitarse y hacerse arbitrario
en el trato con su personal.

3. Se carece de especlalizacibn,

4, Los supervisores ofrecen marcade resistencia

a los cambios y progresos.

5, Los jefes que ocupan posiciones clave, se encuen-

tran casi siempre sobrecargados de trabajo.

6, La falta temporal o definitiva de uno o dos hom-
bres en los puestos de mando, ocasiona trastornos 8 la organi-
zacién,

3.7.2 Sistema de Organizacién Funcional.

Este sistema se organiza especificamente por departa-

mentos o secciones, basindose en los principios de la divisién
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del trabajo de las labores de una empresa. Consiste, basica-
mente, en descomponer el trabajo de un empleado o supervisor
en varias operaciones simples, para que cada una fuera ejecuta-

da por un individue.

Al ‘frente de cada departamento esta un jefe que tiene
a su cargo una funcidén determinadan y como superior de todos
los jefes estd un gerente o director que coordina las labores
de aquellos conforme al pensamiento o a los propbésitos de

la . empresa,

Cuando Frederick W, Taylor elaboréd su sistema de
organizacién en 1910, el supervisor de 1linea ejecutaba por
lo general ocho funciones distintas. Taylor propuso que este
trabajo se 1llevara a cabo por ocho supervisores, téniendo
cada uno una operaclén diferente; las actividades subdivididas

erani

1, Tomar tiempos y determinar costos de mano de

obra,
., 2, Hacer tarjetas de instruccién.
3. Establecer itinerarios de trabajo,

4, Vigilar la disciplina del taller,
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5. Cuidar el abastecimiento oportuno de materiales,

6. Dar adiestramiento,

7. Comprobar la calidad del trabajo ejecutado.

8. Cuidar el mantenimiento y la reparacidn.

VENTAJAS:

1, Este sistema se basa en la especializacibén y
uso maximo de la divisién del trabajo, buscando la mayor efi-

ciencia del trabajo a través de la especializacién,

2, La subdivisién del trabajo, estd plancads cienti-
ficamente, descomponiende un trabajo complicado en varias

funciones simples.

3. El trabajo intelectual es de efectos répidos

en la instalacién de un proceso nuevo.

Se puede afiadir como un 4o, punto ademds de lo ante-

rior:

4, El problema de la capacitacién del personnl se
simplifica por la divisién del trabajo entre individucs que

realizan tareas especializadas.
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DESVENTAJAS:
1. Es extremadamente confuso para los empleados
tener que ser responsables ante mids de un supervisor al mismo

nivel,

2. En congecuencia, se debilita el control de las

operaciones y es mas dificil de mantener la disciplina.

3, La supervisién de funciones puede provocar fric-

clones entre el personal,

4, Existe dificultad en determinar la extensidn

de la autoridad y responsabilidad de cada individuo.

5. El tipo de control dividido de este sistema,
har4 frecuentemente mas lenta la producclédn, en vez de acele-
rarla,

Se puede afadir:

6. La iniciative personal de cada supervisor estd

bastante reducida.
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3.7.3 Sistema de Organizacién Lincal y Staff.

Este tipo de organizacién es un derivado del tipo
de linea, en cuanto a e cada uno de los trabajadores rinde
cuentas a& un Solo supervisor en cada caso, con la modalidad
de que en la organizacién de lincas y ssesoria o staff existen
especlalistas que hacen las veces de asesores de la direccidn
en aspectos concretos y determinados. Esto no quiere decir
que la sutoridad se comparta, puesto que finica y exclusivamente
los asesores ayudan con sus consejos y opiniones y no pueden

dar ordenes, ya que éstas provienen de la linea.

Este sistema trata de aprovechar las ventajas y evitar

las desventajas de los dos anteriores:

a) De la organizacidén formal conserva la autoridad
y la responsabilidad integramente transmitida a través de
un sdle jefe para cada funcién,

b) Pero esta autoridad de linea recibe para cada
funcidn, asesoramiento y servicio técnico de un grupo de espe-
clelistas.

VENTAJAS:

I. Una ventaja aparente de esta estructura, es (ue
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consigue una divisidn satisfactoria del trabajo sin sacrificar

demasiados individuos en las operaciones de control, consiguien-—

do una flexibilidad mayor que en la organizacidn lineal,

2., Esté fincado en una especlalizacidén de funciones

debidamente -planeada.

3. Proporciona conocimientos especializados a 1los

jefes de linea.
4, Delimita la responsabilidad y la unidad de mando
DESVENTAJAS:

1. En ocasiones se confunden los campos técnicos

asesores y los ejecutivos de linea.

2, Por falta de comprensién del papel que desempedan
los cuerpos de asesoramiento, existe la tendencia a nulificar

su actividad.

3. Sucede que las recomendaciones de los asecsores
al pasar por la organizacibén de 1linea, puedan interpretarse

mal,

.
4, Los ejecutives de 1linea creen con frecuencia
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que la intervencién de los asesores les resta autoridad ante

sus subordinados,

3.7.4 Tipoa de Comité.

El sistema de organizacidn por comités da origen

al: '

Comité Directivo: Cuerpo que representa a los acuerdos que
toma; es decir, son los que se integran
para cuidar de que se lleve a cabo alguna

funcién.

Comité de Vigilancia: Cuerpo de confianza cuyos miembros son
designados por un gerente © por una asam-
blea, para verificar las labores de fun-

cionarios o ecmpleados de wuna empresa.

Comité Consultive: Cuerpo de técnicos especialistas que
emite dictamenes sobre los asuntos que
le son consultados a autoridades o ejecu-
tivas; por lo regular no tienen responsa-
bilidad en las decisiones de esas autori-

dades o ejecutivos,
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Comité Deliberativo: Tiene como finalidad limitar la autoridad
de algin funcionario, al exigirse que,
en determinado tipo de actividades, se
requiera la mayoria de los votos de los
integrantes del comité, para que un asunto

se considere resuelto.

Ventajos de la Organizacién por Comité

"Tiene la ventaja de permitir la participacién de
varias personas en la realizacidén de la politica del negocio
y de las decisiones del funcionamiento, La ventajs serd ain
mayor, si el comité estd compuesto por personas que mas tarde
tendrdn la responsabilidad directa de la reallzacién del traba-
joi asimismo , la decisidn que combina las opiniones de varias
personas serd mejor que la adoptada por un sole individuo.
Clertamente las decisiones tomadas por un comité evitan el
elemento personal que estd siempre unido a la decisidn tomada

par una séla persona. 10/

10/ Robinson Hall, Organizacibén y Administracién de negocios
pag. 85,
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Desventajas:

Dentro de, las desventajas de un comité, es que es
mhs difici! ponerse de acuerde cuando existe la opinién de
muchas personas y mds cuando cada quien tiene argumentos vAli-

dos para su conveniencia,
3.8 DIVISION DEL TRABAJO,

La divisién del trabajo nace al sentirse el hombre
insuficiente para hacer algo, y para llevarlo a cabo se redne
con sus semejantes para realizar en comin lo que en lo indivi-
dual seria incapaz de conseguir, esta necesidad del hombre
como ser social, presenta una mayor complejidad en la época

moderna, y exige ls aplicacién de principios o téenicas.
3.8.1 Principios sobre la Division del Trabajo.

Las actividades totales de la empresa deben dividirse
y agruparse de acuerdo con los objetivos de la misma, de manera
que la organizacién esté constituida en razdn de las funciones

bdsicas que se requieren para cumplirlas,

Las funciones deben distribuirse de tal manera que

s¢ evite su duplicaciédn,
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Debe cuildarse que todas las actividades estén debida-

mente supervisadas,

El agrupamiento de actividades debe facilitar 1la

especializacién para un desempeiio mds profesional y eficilente.

Todas las necesidades necesarias.deben quedar especi-

fica y previamente indicadas.

El agrupamiento de tareas debe ser homogéneo, baséndo-
se en la naturaleza propia del trabajo y en los requerimientos
de habilidades, conocimientos y técnicas necesarias para su

ejecucibn.

Las actividades deben agruparse en el departamento
que las use con mayor frecuencia, o en el que esté mejor prepa-

rado para desarrollarlas,

La divisién del trabajo es:

Es la separacibén y delimitscién de las actividades,
con el fin de realizar una funcién con la mayor precisién
y eficiencia y el minimo esfuerzo, dando lugar a la especiali-

zacién y perfeccionamiento en el trabajo.

Pars dividir el trabajo, es necesario tomar en cuenta
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los siguientes pasos:

A. Jerarquizacién.
B. Departamentalizacién
C. Descripcién de funciones, actividades y ebligacio-

nes.

3.8.2 Jerarquiaacida.

La palabra jerarquia proviene del griego hierarjes
(jerarca) que significa superior y principal dentro de la

jerarquia eclesidstica,

Este término fue empleado, originalmente, para descri-
bir el sistema de gobierno de la Iglesia, que constaba de

sacerdotes escalonados en grados.

Desde el punto de vista administrativo, jerarquizacién
se entiende como "La disposicidn de las funciones de una orga-

nizacién por orden de rango, grado o importancia",
Los niveles jerdrquicos son el conjunto de drganos
agrupados de acuerdo con el grado de autoridad y responsabili~

dad que posean independientemente de la funcidén que realicen.

La jerarquizacidén implica la definicién de la estruc-
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tura de la empresa, por medio del establecimiente de centros
de autoridad (comunicacién) que se relacionen entre si con

precigién,

La divisidn vertical del trabsjo establece la jerar-
quia y el nimerc de niveles en la orgenizacién., Esta jerarquia
sienta las 5uaes de comunicecidén y estructura de 1la autoridad.
En las organizaciones de empresas existen diferenciaciones
verticales tipicas de posiciones que van desde empleados por,
hora a supervisores de primera linea, gerentes intermedios,
y Bltos ejecutivos. Estos niveles estdn bien definidos, con
diferenclas principales en cuanto a funciones y status para

las diversas posiciones.

Existen recompensas considerables al dir subiendo
de nivel en la jerarquia., En la dimensién vertical, la posi-
cibn frecuente determina la autoridad e influencia, privilegio,
status, y gratificaciones de las que goza el encargado de

tal puesto o posiciédn,

Tebricamente, mientras mads alto se esté en la jerar-
quia vertical las consideraciones son mAs amplias, y las deci=~

siones, mAs estratépicas,

El efecto que tiene la diferenciacién vertical de

actividades es la creacidén de la pirdmide organizacional,
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Mientras cada superior tenga mds de un subordinade
que le reporte, la organizacién tiende o ampliarse o extender-

se.

Reglas:

- Su observancia es indispensable cuando se jerarqui-

za:

- Los niveles jerdrquicos establecidos dentro de

cualquier grupo social deben ser minimos e indispensables.

~ Se debe definir claramente el tipo de autoridad

(lineal, funcional y/o staff) de cada nivel,

3.8.3 Departamentalizacidn,

Si no fuera por la posibilidad de dividir en departa-
mentos & una empresa, se limitaria su crecimiento ya que existe
un tope en cuanto al nimero de subordinados que se puedan

supervisar directamente.

"La departamentalizacién consiste en dividir el traba-
jo de la organizacidn en unidades o departamentos semiautbno-
mos". Esto trae como consccuencia el delinecamiento de 1las

responsabilidades ejecutivas y el agrupamiento de actividades
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operativas.

3.8.3,1 Criterios tradicionales para la departameatalizacién

a) Departamentalizacidn por funcidn:

Con base en tipos de trabajo que requieren y justifi-
quen una clara especializacidn. Se establece de este modo
competencia y responsabilidad para tomar decisiones en un
drea de trabajo determinada, fijando limites jurisdiccionales.
Puede decirse que las empresas en mayor o menor proporcidn
siguen este criterio para distinguir las funciones adminiatra-
tivas fundamentales: produccidn, ventas, finanzas, personal,

contraloria, cote.

b) Departamentalizacién por producto:

Las actividades se pueden distinguir y agrupar en
razén de las principales lineas de produceién o servicios
que ofrecen al mercado., Esta estructura ofrece la ventaja
de reunir y coordinar en un lugar o bajo una misma jefatura
las actividades requeridas para un producto o servicio determi-
nade, proporciona una base para la descentralizmcién, y facili-

ta un mejor control interno.

Aun empresas monoproductoras, han encontrado ventajas
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al seccionar el producto o servicio en sus principales partes,

y crear unidades orghnicas para cada una de ellas,
c) Departamentalizacién territorial:

Las demsrcaciones geogréficas sirven también como
criterio cuando las divisiones y consecuentes agrupaciones
se hacen por regiones. Este es un tipo de estructura para
las empresas que sirven a clientes en la escala nacional o

internacional,

Algunas veces las éreas de producciédn deben unirse
a los centros productores de materias primas o ubicarse para
servir mejor a la clientela, evitando retardos en el servicio,
o coatos por transportes, estableciendo sus plantas en los

puntos estratégicos de consumo,

Las ventas de contacto directo con el consumidor,
es una de las funciones que mhs se ha dividido por distrito
territoriales y econémicos, ganando con ests descentralizacién
una mayor parte del mercado reasl, y trabajando con mayor efi-

clencia en la conquista de mercados potenciales.

d) Departamentelizacién por clientes:

Esta divisién y agrupamientc de actividades estd fun-
dado en los diferentes tipos de unidades sociales, para cumplir

mejor los requerimientos de grupos definides de clientes.
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Este tipo de departamentalizacidn es mds frecuente en las ac-~

tividades de ventas,

e) Departamentalizacién por procesos o equipos:

Le divisidn y agrupamiento de actividades, es frecuen~
temente usado en los bajos niveles de la organizacidn manufac~

turera teniendo como propésito obtener ventajns econbmicas,

La disposicidn departamental por diversas operaclones
de un proceso es frecuentemente exigida por la naturaleza del

equipo.

3,8.4 Descripcifim de Funciooes, Actividades y Obligaciones,

Después de haber establecido los niveles y departamen-
tes de la empresa, ¢8 necesaric definir com toda claridad las
labores y actividades que habrdn de desarrollarse en cada una
de las unidades concretas de trabajo o puesgtos de los distin-
tos departamentos de la organizacibén. Esta es la Gltima etapa
de la divisibn del trabajo y consiste en la recopilacién orde-
nada y clasificada de todos los factores y actividades necesa-
rias para llevar a caba, de la mejor manera, un trabajo., La
descripcidn de funciones se realiza, primordialmente, a tra-~
vés de las técnicas de andlisis de puestos y de la carta de

distribucidén de trabajo o cuadro de distribucién de actividades,
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3.9, AUTORIDAD

"La facultad de mandar y el derecho a hacerse obede-
cer, Ello implica, desde luego: la facultad de tomar decisio-

nes que conduzcan al logro de los objetivos planeados". 1y

"La autoridad es considerada por muchos como la facul-
tad o el derecho de actuar, de mandar o de exigir accidén a
otros. En administracién se puede considerar como la facultad,
por parte de quién tiene la autoridad, para exigir que otros
em;;rendan acciones que se consideren apropiadas para el logro
de un objetivo pre-determinade. En la sutoridad estd implicita
la facultad para tomar decisiones y ver que éstas se lleven

a cabo". 12/

"Poder legal o legitimo, un derecho a mandar o a
actuar, . Aplicads a8 la actividad administrativa, la autoridad
es el poder mandar a otros, a actuar o no actuar en una forma
considerada por el poseedor de la autoridad apropiada para

alcanzar el propésito de lo empresa o el departamento". 1/

Sintetizando, la autoridad es una facultad. Se en-

—_——

11/ Reyes Ponce, Agustin. Admon. de Empresas, pdg. 143,
12/ Terry R., George. Principios de Admon, pég. 53,
13/ Koontz y 0'Donnell, Op. cit,, pég. 111,
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tiende por facultad, una atribucidn o derecho que es dado

a una persona determinada,

El derecho de mandar y hacerse obedecer, Es decir,
el mandar y hacerse obedecer es el propio ejercicio de 1la
autoridad que puede considerarse como la autoridad puesta
en acto. Exigiendo las acciones propias para el cumplimiento

de los objetivos, fin 4ltime de la autoridad administrativa.

Queda implicita 1la facultad de tomar decisiones,

teniendo como finalidad propia la de orientar la accién,

La autoridad se hace necesarin siempre en la adminis-
tracidn con el fin de mantener un orden determinado, coordinan-
do los esfuerzos necesarios para orientar la accién hacia

los objetivos de la empresa.

3.9.1, Tipos de Autorijdad

Aliora bien, dentro del campo administrative se pueden
distinguir varies tipos de autoridad dentro de los que cabe

destacar la autoridaed de linea y la autoridad staff.

a) La autoridad de 1linea estd relacionada con el
orden vertical de una organizacidn, estableciendo siempre

las relaciones del superior con el subordinado, formando esca-
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lafenes de mando (superior subordinado superior subordina
y asi sucesivamente) que logran constituir una cadens a 1la
que se denomina 1linea. Esta cadena establece lo que es la
propia jerarquia de una empresa u organizacién. La auwtoridad
de lineca viene & constituir lo que se denomina jerarquizacidn,
que a su vez forma la estructura organica de una empresa,
que deberd estar siempre orientads a la consecusién de los

objetivos,

b) La sutoridad stsff es solamente un grupo de asesoc-
ria que, como su nombre lo indica, asesora las diferentes
direcciones de una empresa y cuya autoridad estd basada en
aﬁs conocimientos. Este tipo de autoridad no ejerce la actitud

de mando, sino de recomendacidn, de sugerencia.
3.9.2. Principios de Amtoridad

a) Principilo de unidad de mando: La efitiencia de
una orden depende siempre de que exista sdlo un jefe para

cada subordinado.

b) Principio del equilibrio de la autoridad y respon=-
sabilidad: la sutoridad de un jefe deberd ser siempre propor-

cional a su responsabilidad,
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3.9.3, Delegacion de Autoridad

Delegar significa conceder, conferir, Delegar autori-
dad es dar a otra persona nuestra autoridad y responsabilidad
para que.haga nuestras veces. Esta delegacidén implica transmi-
sién de sutoridad de un superior a un subordinado, asignandole

la debida responsabilidad para que desempeiie su cargo.

Principio de delegacién de autoridad de un superior
a un subordinado, asignindole la debida responsabilidad para

que desempefie su cargo.

Principio de delegacién de autorided: La autoridad

se delega y la responsobilidad se comparte.
3.9.4, Objetivo de la Autoridad

El objetivo esencial de la autoridad administrativa,
debe ser lo estructuracién de un cuerpo orgdnico o administra-
tivo para llevar a cabe, con la mayor eficiencia posible,

los planes de la organizacién,

Este cuerpo orginico debe ser caracterizado por su
unidad en todo momento, aspecto o particularidad en cuanto
a la organizacién general, El éxito de una empresa siempre

dependerd de esta unidad, de su buena administracién, y sélo
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‘a través dec ésta, de los elementos materiales y humanos con

que cuenta.

La coordinacién es precisamente el remedio eficaz
para la perfecta sincronizacién de todas las actividades que
se han de realizar. El establecimiento y mantenimiento de
varias funciones armwénicas y equilibradamente, de forma que

se produzca una accién unificadora,

3,9.5., Counsideraciomwes Acerca de la Autoridad

Se hace necesario:

1. Definir las Areas de autoridad y responsabilidad

para cada puesto.

2. Establecer los canales propicios de comunicacién
vertical ascendente y descendente, asi como la comunicacidn

horizontal.

La comunicacién en una organizacién se subdivide

como sigue:

a} La comunicacidén vertical descendente estd formado

por:
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Politicas
Reglas
Instrucciones
Ordenes

Informaciones

Formas concretas de las categorias anteriores los
manuales de organizacidén, las graficas, los avisos en tableros,
log folletos, las cartas de la gerencia, los periédicos o

revistas internas, las peliculas, etc.

b) La comunicacidn vertical ascendente puede compren

der aspectos tales como:

Reportes
Sugerencias
Que jas
Informes

Encuestas de actitudes, etc.

¢) La comunicacidn horizontal comprende:

Juntas
Comités
Consejos

Mesas Redondas

Asamblea



96
\
3,10, TECKICAS DE ORGANIZACION

Son herramientas necesarias para llevar a cabo una
buena organizacién, son indispensables durante el procesa
de organizacién y aplicable de acuerdo con las necesidades

de cada grupo social.
3.10.1. Organigramsas

Una formas de mostrar una organizacién es mediante
el organigroma, que puede ser una valiosa ayuda para cumplir

la funcién de organizar,

Es indudable que existen en la organizacién 1linea
de comunicacidén no oficiales, que se producen sin disefio algu-
no, espontaneamente (informales). Por otra parte, los mandos
de indéntico nivel tienen grados variables de influencia sobre
otras partes de la organizacién. Alpunca superiores pueden
mantener un estrecho control sebre sus subordinados; otros
los pueden alentar para que tomen por si solos importantes
decisiones. Unos departamentos pueden hallarse altamente
centralizados, otros forman parte conjunta de la empresa,

pero estan descentralizados.
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Los organigramas no carecen de interés, constituyen
una forma de comunicacién, Cuando hay alguna duda sohre quién
depende de quién, se puede recurrir g 1la colaboracibn para

resolverla,

Las empresas de mayor tamaiio, Efrecuentemente van
més alld del simple trazado y elaboracién de un organigrama
Dichas empresas elsboran manuales de organizacidén que definen
las relaciones entre los departamentos y las funciones especi-

ficas de cada puesto.

La ventaja de un organigrama es que ayuda a definir
las relaciones organizacionales, estructurando la autoridad
y las relaciones de responsabilidad, las oblipaciones, funclo-
nes, canales de comunicacién y los niveles jerdrquicos, evitan-

do conflictos entre los trabajadores.

Los organigramas son conocidos también como "graficas
o cartas de organizacién", y son representaciones grificas

de la estructura formal de una organizacibn.

En el libro "Fundamentos de Administracién" de Lourdes
Munch y José Garcia, se hace la siguiente clasificacidn de

los organigramas:



Por su objetivo

|
!
¢
i
|
Por su érea

Por su contenido

938

CUADRO 1

Estructurales. Muestran sbélo la estructura
administrativa de la empresa,

Funcionales. Indican en el cuerpo de 1la
grafica, ademds de las unidades y sus rela-
ciones, 1las vprincipales funciones de los

departamentos.

Especiales. Se destaca alguna caracteristica.

Generales, Presentan toda la organizacién;
se llaman también cartas maestras.
Departamentales, Representan la organizacién

de un departumento o seccidn,

Esquemdticos, Contienen sdle los drganos
principales, se elaboran para el péblico,

no contienen detalles,

Analiticos, Mas detallados y técnices.

Las formas mas comunes de representar los organigramas

so0n
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1) Vertical. En el que los niveles jerdrquicos quedan

determinados de arriba hacia abajo. (Fig. 1}

FIG. 1
ASAMBLEA DE ACCIONTSTAS |

GERENTE GENERALl

! 1 i ]

Gte. de Recursos) | Gte. de Mercado Gte. de Finanzas Gte. de Pro-
Humanos

i
duccién. l

tecnia

2) Horizontal. Los niveles jerdrquicos se represen-—

—{Gte, de Mercadotecnial

-iGte, de Recursos Humanos]

tan de izquierds a derecha. (Fig., 2)
Asamblea del [_ﬁarente I
. Accionistns‘-- "7 General -TGte. de Finanzag
{Gte. de_Produccion

3) Circular. Donde los niveles jerdrquicos se-deter-

J—

minan desde el centro hasta la periferia. (Fig. 3)

FIG. 3

‘Recursos Humqjgg

— Gomeral! .

t T
Finanzas | Produccién
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3.10.1,2, Organigrama pequeiia enpresa.

En una pequeiia empresa por lo general npo existen
organigramas formalmente establecidos, pero consideramos que
siempre es necesario tenerlo para conocer: las lineas de auto-
ridad y las -relsciones de autoridad, las ogligaciones, funcio-

nes, canales de comunicacidn y los niveles jerdrquicos.

El organigrama sugerido para 1la pequdia empresa es

el.siguiente:

GERENTE
GENERAL
PRODUCCION CONTABILIDAD VENTAS

Se considera unicamente tres areas, las cuales son
las mAs comunes en la mayoria de las pequeiias empresas; es
comiin que en algunas empresas no exista el Area de producciédn

quedando Gnicamente las A&reas de contabilidad y venta.

Por el tamafio de las pequefias empresas, se considera

que no es necesario un departamento de recursos humanos, que-
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dando las funciones de éste divididas en los otros departamen=-

tos.
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3.10.2. MNanual de Organizacién

El manual, es un documento que contiene politicas,
reglas,procedimientos o informaciones generales que sirven

de gufa para orientar las actividades del organismo.

Un manual de organizacién, es una guia autorizada
dentro de la organizacién de una institucibén, que sirve de
complemento a las cartas ogréficas de organizacibn, pues acla=-

ran e interpretan lo que las cartas presentan,

Un manual amplia y completa la informacibén relativa
a cada puesto y permite conccer y entender mejor los requisi-

tos, limitaciones y relaciones entre las funciones del puesto.

Los elementos componentes que contiene el wmanual
de organizacibn, incluyendo generalmente los siguientes inci-

s50s.

a) Propésitos:

Debe hacerse una breve descripcién de los motivos
que animan a la direccién para elaborar el manual as{ como
la explicacién de los propbsitos que se persiguen con su ela-

boracidn.
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b) Objetivos:

Nos proporcionan una gula para seguir estrictamente
el curso que se le ha fijade a una unidad de fuerza de trabajo.
Si afectan una parte de la unidad o alguno de sus niveles,
los objetivos son paticulares; los de tipo general afectan

a toda la unidad o a todos los niveles,
c) Politicas:

Son normas de accidn en forme escrita que deberédn

seguir los elementos humanos de un organismo.
d) Funciones:

Contiene la descripcién de las labores bésicas vy
especifiéas de una unidad de fuerza de  trabajo, siguiendo
el orden légico de importancia a través de estos instrumentos,

se proporciona una visibn de conjunto de todas las actividades.
e) Carta de Organizacién
Por medio de esta grAfica se logra una visién de

conjunto de la estructura orgénica, a través de la cual se

muestra!
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Niveles de autoridad
Jerarquia
Dependencia
Respongabilidad

Comunicacién

£) Instructivo de puesto:

Nos muestra la descripcién clara, ordenada y detallada
de las funciones que debe desarrollar un puesto y de la forma

como deberd llevarlas a cabo.

L.as partes de la que esta compuesta el instructivo

de puesto son;

a) Identificacién

b) Definieibn

c¢) Dependencia y Autoridad
d) Funciones Generales

e) Funciones Especificas

f) Requerimientos del Puesto

g) Catalégo de Formas Impresas

Es toda la papeleria que se usa en el sistemn conte~

niendo el nombre de la forma, nimero del anexo, referenciado
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de las mismas, distribucidn, clave.

h) Procedimientoss

Es la secuencia de operaciones necesarias para ejecu-
tar cualquier trabajos el conjunto de procedimientos forma

un sistema.
i) Gréficas de Flujo:

Permite precisar en forma grdfica el sistema de traba-
jo, para lo cual sc usan simbolos convencionales que nos permi-

ta una fécil interpretacidn,
3.10.2.1. Tipos de Manuales

a) MANUALES DE POLITICAS. Refnen las diversas poli-
ticas vigentes en un Area, clasificandolas en: generales,

de produccidn, de personal, etc.

b) MANUALES DEPARTAMENTALES, <C(ontienen las polfiticas
procedimientos, sistemas, etc,, aplicables en cada departamen-

to.
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c) MANUALES DE BIENVENIDA, Contemplan una serie

de datos interesantes para el personal de nuevo ingreso.

d) MANUALES DE ORGANIZACION. Explican con detalle
la estructura organizacionnl del 4rea, y seiialan los puestos

y lan relacidn que existen entre ejecutivos y departamentos.

e) MANUALES DE PROCEDIMIENTOS., Presentan sistemas
y téenicas especificas construcciones para manejar equipo

y llenar las formas en uso,
3.10.3., CUADRO DE DISTRIBUCION DE FUNCIONES

El cuadro de distribucibén de funciones es una gran
ayuda en las organizaciones para observar las cargas, vollimenes
y tiempos de las operaciones del sistema. También ‘es fitil
pata la .revisién de la determinacién de unidades de tiempo
y volumen, y dado que sSu elaboracién es sencilla ayuda en
forma general a llevar un buen control de funciones y puestos

de igual modo que organizar cualquier empresa.

El cuadro de distribucién de funciones es el estudio
y anélisis de la distribucién de las operaciones que integran

el sistema empresarial entre los miembros del mismo.
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Los principales tipos de cuwadros de distribucién

de frecuencia se pueden dividir:

a) Divisién
b) Area
¢) Departamento

d) Seccién
Las finalidades del cuadro de distribucién de funcio-
nes van enfocados al tipo de que se trate, si1 son divisionales,

departamentales, seccionales o por Area determinads,

En forma general los principales objetivos que persi-

gue el cuadrn de distribucién son:

1.- Detectar el tiempo real de lns operaciones que

se realicen en un sistema en general o en una Area especifica.

2.- Determinar los voldmenes de trabajo existentes

en el sistema.

3.~ Equilibrar coordinadamente las cargas de trabajo.

4, - Facilitar la deteccibén de problemas y errores

en las funcienes de la organizacidn.
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Los elementos componentes del cuadro de distribucién

los podemes clasificar en generales y especificos.

l,- Generales:

- Nimero de estudio

~ Fecha

- Area, departamento o seccibn

~ Descripeién

-~ Responsable y persona que lo elaboréd
- Funcién

- Tiempos y volimenes

~ Observaciones

~ Ejecutantes

- Aprobacidén correspondiente

2.~ Especificos:

- Rubro identificative
- Divisibn columnar por puestos
- Funciones de ejecuciédn

- Suma de tiempos reales.

Para 1la aplicacibén del cuadro de distribucibn de
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funciones primero hay que recepilar la informacién por medio
de hojas de dlagramacidn, por investigaciones, entrevistas,
encuestas y cuestionarios, por el anélisis de puestos y 1la

observacién de la funcién determinada.

Es aconsejable en la implantacién de un cuadro de
distribucibén de funciones percatarse de los sigulentes aspec-

tos:

l.- Determinar tiempos y volimenes equilibradoes.
2,- Detectar tiempos ociosos y demoras.

3.~ En forma general equilibrar el trabajo.

4.~ Comprobar realmente los datos.

5,=- Supervisién fisica de informes,

El formato debe contencer todos los elementos antes
mencionados pare su fdcil manejo, asl come, es aconsejable
se haga en hojas tamafio carta y desprendibles para de esta
manera agregar informacién o suprimirla.

3,10.4, Andlisis de Puestos

Es un método de investigacidén que sirve pora conocer

los elementos que integran un puesto determinado de trabajo.

Su objetivo es el de especificar que debe hacerse



110
en el puesto y que hace falta para hocerlo bien.

Las aplicaciones y utilizaciones de anﬁlisis de puesto

son las sigulentes:

- .Dar una correcta seleccidén y contratacién de per

sonal,

- Para tener un programa de ascensos, traslados,

ete; del personal,

- Para establecer sistemas de adiestramiento y capa-

citacién.

- Como punto de partida para la administracién técni-

ca del personal.

- Para dar 4informaciones cerrectas a la gerencia,
a los jefes intermedios, a los supervisores, a los propios

trabajadores, al sindicato, etc,

- Para elabeorar manuales de organizacidn generales

y departamentales,

Su técnica es primordialmente la fijacién de los

objetivos que se persiguen, la revisiédn preliminar de 1los
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titulos, obtencibn de los datos relativos a cada puesto, utili-
zacidén de los datos relativos o cada puesto, utilizaciébn de
los dates de acuerdo con el objetivoe de trabajo realizado,
conservacién y mantenimiento obteniendo un archivo adecuado

y un proceso de revisibn periddica eficiente,
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1A CRISTS EN MEXICO
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4.1, ANTECEDEXTES
4,1,1, Crecimiento e Inflacion 1940-1955

El periodo de 1940 a 1955 se caracterizé por un fuerte
crecimiento ' econémico (las tasa media anual de crecimiento
del PIB fué de 5.73%) y un importante proceso inflacionista
(los precios aumentaron a una tasa media anual de 10.6Z)l£/.
Esta épocsa se caracteriza por la aparicibn de un desequilibrio
exterior (el déficit de la cuenta corriente de la balanza
de pagos es sBustanciaol entre 1946-1048 y 1951-1954)lii y la

realizacién de dos devaluaciones (1948 y 1954),

En esta época, la politica fiscal jugd un papel impor-
tante parea alentar el crecimiento econdmico gracias a una
activa participacién de los gastos plblicos en la formacién
de capitfal, sobre todo dirigidos a obras pilblicas. Ahora
bien, sabemos que cuando el estado dinamiza la coyuntura gra-
cias a gastos piiblicos suplementarios, debe financiarles y
para financiarlos hay tres métodos posibles: el aumento de
los impuestos, la emisidén de un empréstito y finalmente la

demanda de moneda correspondiente al sistema bancario que

14/ Fuente: "medio siglo de estadisticas econémicas seleccio-
nadas en cincuenta afies de banca central™ ED. FCE., Banco
de México, 1976.

15/ Fuente: "D,S. Brothers y L. Solis, Mexican Financial

Development”, University of Texas Press, 1966, p. 84,
con base en los lepants anuales del B. de M,
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origina una creacién monetaria.

En México, el estado no utilizd, por razones politicas
el arma fiscal como fuente de financiamiento autdnomo. Por
el contrario, esta época se caracteriza poer una disminuciédn

de los impuestos con relacibn al PNB ﬁ/.

Por otro lado, tomando en cuenta que los bonos plbli-
cos tenfan un muy bajo rendimiento y que atralan muy poco
8 los inversionistas tanto nacionales como extranjeros, solo
quédnba recurrir a la creacién monetaria. Un indicador de
estoe es dado por el aumento de la masa monetaria (mone-
da + billetes + cuentas de cheques)s una tasa promedio anual

17
de 17,7% entre 1940 y 1955.—/

Por lo que toca a la evolucidn de la balanza de pagos
hay que sefialar que durante los afios de guerra (1%40-1945)
se tuvo un saldo positivo de la cuenta corriente., Esto fue
el resultado de una disminucidén de 1las importaciones y de
un aumento de las exportaciones, al lado del tradicional saldo

positivo del turismo y las transacciones fronterizas,

Después de la segunda guerra mundial, las importacic-

Cf. B.N. Siegel, "Inflacidén y Desarrollo: Las experiencias
en México (1957), en la economia mexicana. sit. p. 82,

16/
17/ Idem 1.
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nes aumentaron muy rapidamente e dincluso si la entrada de
capitales se acelerd, el déficit de la cuenta corriente fué
tan importante que hubo pérdidas de reservas de divisas de
la Banca Central en 1946, 1947 y 1948, En efecto, en 1946,
1947 y 1948 el déficit de la cuenta corriente fue de 174.1
y 59.9 millones de délares respectivamente. Por otro lado,
la variacién de la reserva del Banco Central fud de -106,5;
-125.6 y -54.6 millones de ddélares para los mismos Bﬁoﬁlﬁl.
Es con este antecedente que se asiste a una devaluacién del
peso con respecto al délar (el peso pasé de 5.74 a 8,01 si
se considern el tipo de cambio medio anual) entre 1948 - 1949,
devaluacién que ademis formaba parte de un resjuste mundial
de monedas con respecto al d61ar'1"g/. En 1951, el déficit
de la cuenta corriente reaparece y las. pérdidas en divisas
contindan a pesar de la entrada de capital extranjero en el
periodo que presedié a la famosa devaluacibn de abril de 1954,
El tipo de cambio del peso con respecto al délar pasd de B8 .65
a 12,50 y se mantuvo en este nivel durante 22 aﬁosg‘g‘/‘, segln
Leopoldo Solis la devaluacién de 1954 fué precipitada por

un aumento de los gastos plblicos, financiados por el Banco

de México.

18/ ldem. 2,
) Idem. 1.

9
20/ Ricardo Torres Gaytan, Un Sigleo de devaluaciones del peso

/
/ 2
mexicano ed, Siplo XXI, México 1980,
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Crecimiento, inflacién, desequilibrio externoa y deva-
luacién fueron los hechos caracteristicos de esta época de

la historia econdmica de México.
4.1.2. Crecimiento sin Inflacién 1956 - 1970

Durante este periocdo, la economias mexicana conocid
un fuerte crecimiento (6.74% promedio anual) con estabilidad

2
de precios (4.22% promedio unual);l/A

A pesar de la estabili-
dad de los precios, el desequilibrio exterior fué permanente
y creciente. Asl, mientras que el déficit acumulado de la
cuenta corriente de la balanza de pagos sole fué de 474,1
millones de délares entre 1940 - 1855, entre 1956 - 1970 alcan-
za una cifra de 50035.5 millones de dblares. Hay que sefalar
que solo para el afio 1970 el d&ficit fué de 945,9 millanes
22/

de délares, ==

Esta época conocida como época de desarrollp estabili-
zador estuve también caracterizada por la decisién de no modi-
fiear el tipo de cambio del pesc con respecto al délur, que
siempre se mantuvo en 12.50. La estabilidad del tipo de cambio
se volvié un verdadero objetive en la politica econémica,

Esto se debié a que los responsables de la pollitica crelian

21/ Idem. 1.

22/ Fuente, Informacién sobre las relaciones econémicas de
México con el exterior, S.P,P. Cuadros l-a, l-b, l-c.



117

que la estabilidad del tipo de cambio era una condicién sine
qua non -para el progreso econémico, de tal suerte que habia

que considerarlo como un auténtico objet:ivo.ﬁ/

El mecanismo de alimento al ahorro y a la inversién
del sector privado, gracias a los subsidios y exoneraciones
fiscales, originbé que el Estado tuviera que recurrir al endeu=-
damiento interno, y sobre todo externo, para financiar su
déficit, Se piensa que esta forma de financiamiento quevla
utilize en la época pre.cedente (1940-1955), ya que no Se recu-
rre a una expansibn primaria de moneda, asi{ la masa monetarla
sélo aumentd entre 1956 y 1970 en 10.5% (tasa media anual)

contra 17.7% durante el periodo de 1940 a 1955, 24/

En los afies 50 la deuda pliblica exterior tendid a
aumentar, el gobierno intentara a hacer frente a los desequi-
librios financieros, el gasto piiblico y balanza de pagos por
medio de la deuda plblica, sin implementar estrategias alterna-
tivas, asi cuando se 1llegé al ano de 1970 la deuda exterior
del sector plhblico es de 42064 millones de délares lo que repre-

25/

senté 10.6% del PIB, y el servicio de la deuda externa

representaba 23.6%7 de las exportaciones de bienes y servi-

23/ Fuente Rodrigo Gbmez "Estabilidad y Desarreilo. E1 Case
del Valle de Méxieco" (1964), la Economia Mexicana, SIT:

p. 125, .
24/ ldem. 1.
25/ Cf. Informacién sobre gasto piblico 1969-1978, SPP, Cuadro

I

4 - 1. p. 253,
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cios, =
4,1,3. El Monetarismo de los Afios Sesenta,

En el momento que México atravesaba la época de desa-
rrollo estabilizador, en la mayor parte de los paises de Améri-
ca Latina 1la politica econdmcia oscild entre una estricta
aplicacién de los esquemas ortodoxos de estabilizacién y su
parcial rechazo, en beneficio de una ideologia reformista

-Z—Z/. Era

que ponfa el acento en la necesidad de planificar
la época de la alianza para el progreso y de una clerta in-
fluencia de la ideologia de la CEPAL a nivel de la elaboracién

y de la implantacidén de la politica econbmica.

A fines de los afos sesentas e inicio de los setentas,
se asiste en algunos paises latinoamericanos a sibitos cambios
de regimenes politicos cuyos objetivos centrales eran la redis-
tribucién del ingreso, la ampliacién del mercado interno,
la ruptura de ciertas relaciones de dependencia (comercial,
financiera, tecnolégica, etc.), el allento a la integracién

cconémica y la ampliacién de la participacién del Estado en

26/ Informacién sobrc gasto pablice 1969-1978, SPP. cuadro
VII, p. 315.

37/ Oswaldo Sunkel, "El Fracaso de las Politicas de cstabili-

- zacién, en el contexto del Proceso de Desarrollo Latino-
americano™, E! trimestre econdmico, N120 México Oct.
Die. 1963,
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28/

la economia, &=

Estas experiencias fueron de corta duracidn. Como
resultado de la crisis econdmica mundial y los avances de
las luchas populares y democrdticas, ls via monetariste fud
considerada como la alternativa para superar la crisis y res-
taurar la rentabilidad del capital en muchos palses Latinoame-
ricanos, A pesar de la autonomia relativa que puede tener
la politicas econdmica en les palses subdesarrollados, es que
solo fué el reflejo de una estrategia a nivel mundial; imponer
el monetarismo como politica econémica en todos los paises
capitalistas y vencer vigorosamente al Keynesianismo. El
retorno al liberalismo econémico en todos los palses capitalis-
tag fué considerado por el capital financlero monopolista
tradicional como 18 estrategia bptima para hacer frente a

-la crisis para elevar la rentabilidad del capital en el largo
plezo, .En el centro se trataba de cuestionar la politica
Keynesiana y el estado benefactor, las dificultades que conocia
la acumulacidn de capital volvian cada vez mas ilusorio el
keynesianismo como expresidén de una clerta aliapza entre sindi-
catos y capitalistas, alianza que fué posible en una época

de fuertes aumentos de la productividad del trabajo, lo que

28/ cf, Samuel Lichtensztejn * Sobre el enfoque y el papel
de las politicas de estabilizacién en Americalatina",
en economia de Americalatina CIBE, No. 1, México. Sep.
1978, p. 25.
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29/

permitid un aumento paralele del salario.,

4.1.4. La Moderacidn del Creciniento y el Regreso de la Infla-

cidén 1971 - 1976

El pericdo de 1971 -~ 1976 se caracterizé por una
moderacién del crecimiento y una aceleracidn de la inflacidn.
En efecto, la tasa media de crecimiento de la economia sole
fué del 5% y la inflacién se acelerd para llegar a una media
anual del 14,27 QQ/. Por lo que toca a la inflacién, la acele-
racidén fué particularmente neta a partir de 1973, de tal suerte

que la media de aumento en los precios entre 1973-1976 1legé

a 18,87,

A ésta moderacidn del crecimiento y ésta aceleracidn
mny viva de la inflacidén las acompafnron la situacién de los
desequilibrios financieros, tales como el déficit del sector
piblico y el déficit en la cuenta corriente de la balanza

de pagos.

Se sabe que en México, la capacidad del estado para

actuar directamente se vuelve cada vez mds uno de los elementos

29/ Economia Bulletin For Latin America, IX Marzo de 1984,

30/ Idem. 1.
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estratl{gicos para asegurar la producciédn ampliada del capital.
Gracias al estado, se dispone de una agente capaz de -dinamizar
de manera "autdénoma" el proceso productivo, tanto en el dominio
de la realizacién de plusvalia como en el més general de la
creacién de la infraestructura econdmica, apertura de nuevos
campos de inversidn, et¢. Como resultado directo de esta
importante acci6n del estado y de la incapacidad para realizar
una reforma fiscal profunda y verdaderamente modificar el
precio de los bicnes y servicios publicos, la situwacibén finan-
ciera del sector piblico se degradd fuertemente entre 197]-
19i6. En efecto, entre 1971 y 1976, el déficit del conjunto

del sector piblico representd en promedic 5.6% del PIB, A/

Por lo que toca al ingreso corriente del sector piibli-
co se puede decir que las finanzas piblicas mexicanas han
descansado siempre en una estructura fiscal regresiva que
ha permit¢ido captar un debil porcentaje del PIB, Este d&bil
porcentaje (127 en 1974) no ha podido aumentar en razbén de
las dificultades politicas para implementar la reforma fiscal,
Su realizacién habria tenido graves implicaciones politicas,
particularmente una acentuacién de las contradicciones inter-
burguesas que hubiera tenido consecuencias a nivel de la luchs

de clases. En este contexto resulté cada vez mads diffeil

31/ Fuente: Informacién sobre gasto piblico 1969-1978, SPP,
Cuadro III, pp. 201 -~ 02.
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aumentar los ingresos del estado en detrimento de la plusvalia,
Las fuerzas que luchaban contra toda reforma fiscal se {mpusie-

ron.

La fuerte inflacidn que conocia la economia mexicana
a partir de 1973 aumentd el diferencial de preciocs en los
Estados Unidaos, ;als que tradicionalmente a sido el principal
socio comercial de México. Asi, la relacidn entre precios
mexicanos/precios de los Estados Unidos pasdé de 1 en 1956
a 1258 en 1975 32 . Sin detenernos a calcular indices de
sobrevaluacidén del peso, podemos ya decir que esta diferencia
entre la tasa de interés de los dos palses seguramente actud
en el sentido de aumentar la sobrevaluacién del peso con res-
pecto al dolar, Es en este contexto de freno del crecimienta,
acentuncidén de la inflacién crecimiento da la balanze de pagos
y de la deuda que por primera vez en 22 afios una devaluacién
fué decidida en 1976 con el deseo de corregir el desequilibrio
externo, México abandona el tipo de cambio fijo y adopta

el sistema de flotacidén controlada.

4.1.5. La Politica Econdmica Nexicana Después de 1976: El Pa-

pel del iordo Monctario Iuternacional,

Inmediatamente después de la devaluacién de 1976,

32/ R. Cordera, "Estado y Subdesarrollo en el capitalismo, tar-
dio y Subordinado™ Investigacion Econdémica Julio 1971
p. 498,
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para tener acceso al financiamiento del FMI el gobierno mexica-
no se vidé obligado a firmar un acuerdo de estabilizacidén por
un periodo de tres afos con el FMIQA/. Ahora bién, las poli-
ticas dec estabilizacién aconsejadas par el FMI encuentra su
fundamento en el cuadro de la teoria ortodoxa de la balanza

de pagos 25/.

Segin este enfoque, para ajustar el déficit
exterior la devaluacidén debe ser acompafiada de una politica
de reduccién de la demanda global, de una apertura total del

comerclo exterior y del libre movimiento de los precios segin

las leyes del mercado, En esta perspectiva, los expertos

del FMI procedieron a un diagndéstico de la economia mexicana
y, evidentemente, encontraron que en México se habia producido
un proceso inflacionista, provocado por un exceso de demandas,
resultado de fuertes gastos piblicos, financiados con creacién
monetaria ~y de aumentos de salarios, 35/ que habia conducido

a la devaluacidn del peso.

Durante la duracién del acuerdo (1977-1979), la tase
de crecimiento medio del PIB fué del 6.1%2. Este promedio
fué el resultado de un crecimiento lento en 1977 (3.33) y

de un crecimiente particularmente dimportante en 1978 (7%)

33/ Sofia Méndez Villareal, La Relacién Capital-Producto

~  en la economia Mexicana, ed. el Colegio de México, 1974,
Cuadros II-1, TII-3.

34/ 1Idem. 1.

35/ L. Solis, Alternativaes para el Desarrollo. ed. dJoaquin

l

Mortiz México, 1980 p. 98,
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[
y en 1979 (82)'3—/.

La economfa mexicana habla retomado el sendero del
crecimiento, pero los desequilibrios financieros y monetarios
persistian e incluso se acentuaban. La inflacién fué particu-
larmente importante (alrededor del 19% en promedio) y los obje-
tivos del acuerde de estabilizacién no fueron completamente

respetados,
4.1,6, LINITES FINANCIEROS DEL CRECIMIENTO MEXICAXO 1974-1981

Entre 1974 y 1981, el financiamiento del crecimientc
rédpido de México pudo efectuarse gracias al acceso relativamen-
te amplio que tuve a los mercados internacionales de capital.
En este sentido, el pais se vib favorecido por un contexto
de sobreliquidez mundial creado después del primer choque
petrolero de 1973, En efecto a partir de &ste aiio el mercado
de las euromonedas y los préstamos bancarios se volvieron la
fuente mds importante de iiquidez internacional. Los euro-
bancos y los bancos norteamericanos fueron alimentados por
los excedentes por los palses petroleros, el déficit residual

de la balanza de pagos norteamericana y por otras fuentes

36/ Informacién sobre gasto pitblico 1969-1978 S.P.P. y SHCP
Cuadro 1V-5,
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de aprovisionamiento de sobra conocida (particulares y firmes).

51 el acceso de México a los capitales internacionales
fué grandemente facilitado por la ausencia de control de 1la
emislén de liquidez en el espacio internaclonal y por el descu-
brimiento Qe los recursos petrtleros (importante garantia
para los prestamistas), lo fué también a medida a que el
endeudomiento aumentaba, en condiciones cada vez mds desfavora-
bles. En efecto, como los bancos internacionales se buscaban
protegerse contra los riesgos crecientes de d1nsolvencia de
1oé deudores solicitando primas considerables, recortando
al miximo la duracién de las deudas e instaurando imites
cuantitativos para clertes prestatarics, las cargas financieras
se vuelven abrumadoras., As{, México es un pais que se caracte-
riza por una deuda externa con una lmportante proporcién de
deuda o corto plazo (267 en 1981) 11/. y una mucho méds impor-

tante proporcién de deuda a tasa variable (701 en 1981).

Al ser México el pais subdesarrollado que contraté
el .mayor~ monto de deuda a tasa de interes variable, el aumento
en un punto de la tasa de interes tenfa efectos particularmente
negativos sobre el monto{dgwinteres que hay que reembolsar,

ek

En 1981 un aumento de un punto en la tasa de interés significa-

37/ CEPAL., Notas para el estudio econdmico para América Latina
1982, México Mayo de 1983,
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ba para México un aumento de los intereses de 323 millones
de délares, Si este hecho se aprecia desde el punto de vista
del PNB mexicano, se encuentra que un alza de 17 de el LIBOR

equivalia en 1981 a una reduccién del 0.20% en el PNB QQL'

Asi México, atrapado entre las tentaciones proteccio-
nistas de los Estados Unidos y la rigidez estructural de las
necesides de importacién vinculadas a su expansién econdmica
corria ya para 198] el riesgo de reducir dramaticamente su

crecimiento.
4,2, RESESA DE LA CRISIS DE LOS OCHEKXTAS 1982-1987

La economia mexicana en 1la década de los ochentas
ha sufrido uno de los mAs graves deterioros después de la
segunda guerra mundial. La crisis profunda que seguimos pade-
ciendo es, en gran parte, resultado de la acumulacién de pro-
blemas que por muchos afios se dieron en nuestro pais y que
en esta década se manifestaron, causando con esto deterioros
graves en la pequefia empresa mexicana, que es uno de los pila-
res principales que sostienen a nuestre pals, ya que ecsta
representa el 90%Z de las empresas en México y da trabajo a

39

mas de 40'000,000, de mexicanos Por eso es importante

Idem. 37,

as/
9/ Censo Industrial de 1975, S.P.P.

3
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sefialar cuales fueron las causas y cuales son las consecuencias

que esta crisis ha hecho a la pequefia empresa en México,

En este punto daremos unbreve esboso de cual ha sido
el comportamiento de la economia mexicana en la década de
los ochenta, y cuales son las futuras perspectivas del compor-

tamiento de la economia en los ajos de 1987 a 1990,

En 1982 con la nueva administracidn surge el gran
reto de contener el avance de la crisis y se crea el programa
inﬁediato de reordenacién econémica (PIRE) y, al mismo tiempo,
tomar las medidas necesarias para evitar la repeticién de

la crisis en un futuro.

Los objetivos centrales de corto plazo del PIRE que
“comprendia diez puntos, eran combatir la inflaqién. proteger
el emples y recuperar un ritmo elevado de crecimiento econdémi-
co. Para alcanzarlos, el Gobierno se propuse: disminuir
el crecimiento del gasto piblice; proteger el empleo; continuar
las obras en proceso; reforzar las normas que aseguran disci-
plina en la ejecucién del gasto piiblico; proteger y estimular
el abasto de alimentos bésicos: aumentar los ingresos piblicos;
canalizar el crédito a las priocridades del desarrollo naclonal;

reivindicar el mercado cambiario s la soberania del pais,
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y restructurar la administracidn plblica ég/.

Este programa estaba enmarcado dentro de una politica
de "realismo' econémico. Esta manera de enfrentar la realidad
implicaba, entre otras cosas, que el gasto pGblico debfa finan-
ciarse de una manera sana y que el tipo de cambio reflejara
efectivamente las condiciones econfmicas del pais respecto

a las del oxterior.

El 9 de Diciembre de 1982, el presidente de La Madrid
envié al Congreso de la Unién un documento complementario
a la iniciativa de la Ley de Ingresos y al Proyecto de Presu-
puestos de Egresos de la Federacién para 1983, En ese documen-
to, intitulado "Criterios generales de politica econdmica
para la iniciativa de ley de ingresos y el proyecto de presy-
puestos de egresos para la Federacién para 1983", y pidblicado
integramente en los digrios més importentes del psis, se des-
eribié claramente la situacibébn de la economia del pais en
ese momento y las proposiciones concretas del Gobierno para
enfrentar la ecrisis, Se debe subrayar que el programa de
ajuste propueste por el nueve Gobierno era diferente a los
que se hablan llevado a cabo en algunos paises Latinocamerica-
nos, Mientras que en otras economias el ajuste se habia limi-

tado exclusivamente a reducir el gasto pliblico, sin importar

40/ Fte: Discurso de Toma de Posesién, Miguel de la Madrid,
19 de diciembre de 1982.
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en que 4reas el Gobierno mexicano tuvo especial cuidade de
hacerlo en aquellas actividades que afectaran menos al empleo
y la capacidad productiva del pais, Ademds, otros puntos
que no siempre se consideran en los planes de estabilizacién
de otros palses eran las disposiciones, expl{citas, para asegu-
rar el abasto de bienes bésicos a preclos relativamente bajes
y proteger la solvencia del aparato productivo as{ como conser-
var la proporeién del gasto dedicado a 1la politica social
i.’]‘/. No obstante estas diferencias, el programa de ajuste
fue sumamente de aplicar, pués los -aspectos favorables que
se mencionan solc disminuian en una cilerta proporcidn sus

efectos nocivos,

La caida de la produccién industrial se agudizd en
el Gltimo trimestre de 1982 cuande disminuyé 8.5% respecto
- al mismo trimestre de 1981, Para fines de 1982, el crecimiente
de los precios casi al 1002 y el nivel de desempleo abierto
se habia duplicado en el afio hasta alcanzar 8% por otra parte
las finanzas mostraban un desequilibrio tal, que su défielt

42/

financierce llegd a 17,.6% del PIB, nivel nunca antes obser-

vado., Las causas fundamentales eran un rezago muy importante

en los 1ingresos del gobilerno y empresas paraestatales y en

41/ Las Razones y la obras, Crénica del Sexenio 1982-1988,
T primer ofio, Presidencia de la Repliblica 1983,

42/  Fte: 10 afos de Indicadores Econémicas y Sociales de
- México Instituto Nacional de Estadistica Geograffa ©
Informatica SPP 1986.
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gastes excesivos, causando sobre todo por enormes subsidios
y transferencias que 1llegaron & significar un monto similar
al déficit pilblico, 4si, el shorro interno, tanto piblico
como privado, era dinsuficiente para financiar el proceso de
inversién necesaria para sostener un nivel de actividad econé-
mica adecuada, Esta insuficiencia tuve que ser subsanada
con impresién de dinero fresco y con endeudamiento externo,
Por lo tanto, la cantidad de dinero en circulacién aumenté
casi 100% en 1982, mientras que el saldo de la deuda piblica
externa pasé de 21.9 a 45.0% del p1343/ | Es decir, el monto
de la deuda pGblica en el exterior sc duplicd en terminos

reales en sdélo un aiio,

Desde esta forma, durante 1982 se agudizarun dificul-
tades que realmente provenfan de tiempo atrés y que exacerbaron
otros problemas mds enraizados. Concretamente, el aparato
productivo era muy vulnerable a las fluctuacions econdmicas
externas, pués dependfa en gran medida de magquinaria, equipo
y refacciones de origen extranjero, sin los cuales resultaba
muy difficil! que continuara produciendo. Por otra parte, tam-
bién el sector privado se habia endeudado con el exterior,
sobre todo en los afos del auge petrolero, lo que lo coloca
en una situscidén dificil al devaluarse el tipo de cambio en

4b/

cerca de 5007 durante 1982 —', As{ la carga financiera de

43/ Iden, 42,

44/ Tdem. 41,



131

las empresas por el servicio de su deuda externa se multiplican
varias veces, lo que significd que sus costos aumentardn des-
proporcionadamente, La escaséds de délares y su elevado costo
prevaleciente, sobre todo a partir de la segunda mitad de
1982, impidierun seguir importando adecuadamente los insumos
necesarios para el aparato productive, al tiempo que aumentaba
el costo financiero de las empresas. Esta situacién provocd
el cierre de alpunas y que muchas otras disginuyeron considera-
blemente su actividad, lo que afectd negativamente el empleo
éé{. En suma, hacia fines de 1982 la economia mexicana se
encontraba en.medio de une crisis sin precedentes,en los (ltimos

50 afios que smenazaba agravarse 81 no se tomaban medidas inme-

diatamente.

La inflacidn continud a la alza durante los primeros
meses de 1982, tal como se esperaba, y 1legd a 117% en abril
ﬁé/, respecto al mismo mes del afio anterior., Sin embargo,
el aumento de los precios medidoes mes a mes mostré una ligera
tendencia a la baja, a partir de enero de 1983. Durante el
mes de marzo la inflacién habla sido del 4.8%2 milentras que

47/

en enero logs precios habian crecido 10.8% ~— .

———— .

45/ Revista Transformacién, Afio XXIIT Epoca X Vol. IV. NZ,
Diciembre 1986, Canacintra México.
46/ ldem 42,

Fte: Idem 42,

&~
~
~
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Un elemento adicionsl de 1las poliricas destinadas
a combatir la inflacibén fué el saneamiento de las finanzas
gubernamentales y de las empresas paraestatales lo que permitid
generar ahorro interno para financiar de una manera nés sana

el proceso de inversibn,

Por su perte, la cotizacién del tipo de camblo libre
paso de 70 a 150 pesos por dbélar, por lo que el monto de la
cperacibn de este tipo de cambio sobrepasé el 100% en diciembre
y 1llegd cerca del 500% durante todo 1982, a partir del 23
de septimbre de 1983 debido a que el margen de aubdevaluacién
del pesa se habla reducido por la mayor inflacidn observada
en México que en el exterior, el Gobierno decidié también
deslizar el tipo de cambio 1libre 13 centavos diarios, lo que

implicaba en ese momento una depreciacién del 32% al afio iﬁ/‘

Desde agosto de 1982 se habian iniciado gestiones
para lograr una reestructuracién de las deuda que prolongara
los plazos de vencimiento, En ese entonces se consiguid una
proroga de 3 meses la cual se renegocid nuevamente en noviembre
por otros tres meses, El programa de ajuste econbdmico empren-

dido por el presidente inspiré confianza y did seguridad a

48/ Fte: Idem. 45,
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los acreedores externos. Este hecho se corrobors con el otor-
gamiento de un prestamo de 3 900 millones de délares por parte
del FMI el 23 de diciembre, después de haber liegado a un
acuerdo con esas institucién, formalizado con la firma de
una carta de intencién enviada desde noviembre. El hecho
de contar con el aval y el apoyo financiero del FMI fué de
gran importancia para relvindicar la imagen de México en el
extranjero s . El Pals podris asi contar con una mejor dispo-
sicién por parte dec diversos organismos internacionales para
lograr una mayor flexibilidad en las negociaciones y para

el otorgamiento de prestamos adicienales.

El balance de la economia era positiveo en términos
generales en 1985, pero un nimero importante de condiciones
adversas habian detenido los avances obtenidos en 1983 y 1984,
como sucedié con la disminueién del deficit péiblico, el control
de la inflacibén y el equilibrio de la balanza de pagos. En
1985 no se pudo contener la crisis en el ritmo tan alto que

se habla lograde en los dos primeros aiios de gobierno.

En los dltimos tres eaiios se superd la emergencia
econtbmica que prevalecfa a finales de 1982, Entre la situacién
de entonces y la gque se observaba en 1985 existia un fuerte

contraste: la inflacibén, que &slcanzdéd tasas de 1207 anual,

—_——

49/ Fte: Idem 41,
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se redujo a niveles de alrededor de 60%, se avanzd en el sanca-
miento de las finanzas piblicas disminuyendo el déficit fiscal
aproximadamente la mitad del registro en 1982, se reconstituye-
ron las reservas internacionales, que contaban en 1985 con
un monto importante frente a su agotamiento al inicio de 1la
administracidn de MMH, la actividad econdmica, que se encontra-
ba en proceso recesivo mostrd una recuperacibébn significariva,
los puestos de trabajo volvieron a expandirse a diferencia
de lo que sucedifa en 1982, afioc en que se habia duplicado 1a
tasa de desempleo abierto y la tendencia era de continuo dete-
rioro. El PIB recuperd la senda de crecimiento en 1984 y
1985, después de haberse estancado en 1982 y haber decrecido

5.3% el aio siguiente QQA

Desde finales de 1984, se manifestaron factores adver-
sos tanto interncs como externos que persistieron a lo largo
de 1985, En el frente interno, el dinamismo de la actividad
econfmica al cierre de 1984 y al inicio de 1985 fué mucho
mayor de lo que convenia a una economim en proceso de ajuste.
El gasto privado mestré una notable expansién, reflejando
una mejoria en el cuadro general de las espectativas del pGbli-
co sobre la recuperacién econémica. Por otro lado la reactiva-
cién del gasto plblico se concentro en”el &ltimo trimestre

50/ Las Rezones y las obras, crénica del sexenio 1982-1988,
segundo afio, Presidencial de la Repiblica, 1984,
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de 1984 y el primero de 1985, por lo que el Gobierno no pudo
contraerlo con la oportunidad y en la magnitud necesarias
para contener la contribucién del gasto y la inflacién. Ademis,
no sumentod oportunamente el encaje legal .de los bancos, lo
que dejé la suficiente liquidez para satisfacer la creciente
demanda del.sector privado, Esto ocurrié, ademés, en un con-
texto de financiamiento limitado del exterior. Si bién el
crecimiento econdmico tuvo efectos favorables sobre el empleo
el dinamismo de 1la demanda tanto piblica como privada impidié
la reduccidén de la inflacién deterioré la balanza comercial
y presiond el mercade cambiario al aumentar las importanciones
lo que elevd la vulnerabjlidad de la economia ante choques

externos.

El ritme de la actividad econbmica observado al cierre
‘de 1984 ae mantuvo durante el primer semestre de 1985, El
-sector industrial registré un crecimiento promedio del 7,21
él/. en el primer cuatrimestre, sustentade principalmente
en la evolucién de los sectores de manufacturas y construceién
que crecieron a una tasa promedio anual del B8.3% durante el
mismo periodo. A diferencia de 1la incipiente recuperacibn

experimentada en los primeros meses de 1984, que se debid

al 4uge del sector exportador y al mejoramiento de las expecta-

e————————eey

51 Idem 45,.



136

tivas del piblico, la aceleracién del crecimiento al iniciarse
1985 se origind en un fortalecimiento excesivo de la demanda
interna: 1la inversién privads durante 1984 creacidén 9% en
terminos reales, wmientras que para 1985 dicho crecimiento

52
se estimd en 151'"/.

Al terminar la primera mitad de la actuasl administra-
¢ién la economia mexicann, habia logrado superar los aspectos
mis graves de la crisis en un ambiente de paz social y dentro
de un regimen de preservacién del estado de derecho. Se conju-
r¢ el peligro real de caer en la imperinflacién y se disminuyé
a8 la midad el ritmo inflacionario; se contuvo el deterioro
en los niveles de ocupacibén e incluso disminuyeron los indices
de desempleo abierto; la actividad econdémica reinicio su creci-
miento después de haber efectuado reducclones severas en 1982
y 19833 .se inicio el saneamiento de las finanzas piblicas;
se detuvo el deterioro de las transacciones. 1la inflacién
llegd casi al 60% en diciembre de 1984 33/ , ¥y no fué posible
disminuirla més ollé de ese nivel en 1985; se contuvo el dete-
rioro del nivel de desempleo a principlos de 1984 y el avance

logrado desde entonces sblo ha sido pasulativo.

En 1986 se firmb en Ginebra la adhesién de nuestro

—_———

2/ Idem 45,
/ Idem 42,

w
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pais al Acuerdo General sobre Aranceles y Comercio (GATT),
lo cusl contribuire a la reduccibn de la inflacién progresiva,
conforme se internen insumos mAs baratos y slempre que se
mantenga una adecuada subvaluacibén del tipo de cambio. Por
otro lado existe el riesgo que se estimulen en mayor escala
las importaciones en relacién & las exportaciones, trayenda

con esto un lente crecimlente econdmico e industrial,

En los Criterios de Politica Econbémica para 1987

se establecen los objetivos y estrategiam econbmica siguientes:

1, Alentar un crecimiento mecderado pero con alta

generacibén de empleo,

2, Renovar el combate a la inflacibén, mediante un
esfuerzo adicional, en el saneamiento de las finanzas pliblicas

y un conjunto de medidas que reduzcan presiones de gastos,

3, Consolider y ampliar el proceso en marcha de

cambio estructural spoydndose en la reconversibén industrial,
4, TImpulsar la descentralizacién de la vida nacional.
Para alcanzar los objetivos anteriores, es de suma

importancia la reduccibn inflacionaria, por lo que la estrate-

gis anterior comprende 3 fases:
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1. Correccifn de precios relativos,
2. Reduccién de 1a inflacién.

3. Reactivacién econbébmica moderada.

Es importante enfatizar Qque estas fases estén encade-

nadas y no deben superponerse.

Asimismo, las lineas generales de eccién para 1987

son:

1. Crecimiento econbmico de 2 a 3 por ciento promedio
pero en 1988 se sostendria la recuperacidn a tasas de 3 a

4 por clento.

2. Reduccién de la inflacién por abajo del cierre

de 1986.

3. Multiplicacidén de la generacién de empleos,

4, Reduccidn significativa de las tasas de interés,

5. Aumento importante de la disponibilidad de crédito

para los particularecs.

6. Aliento a la 1inversién productiva privada, a

través de una reforma fiseal y la concesién de estimulos perma-
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nentes.

7. Estricta disciplina presupuestaria con incremento

del 15 por ciento a la inversién phblica.

8. Continuacién de leg racionalizacién comercial

sustituyendo el permiso previo por el arancel.

9, Extensién del proceso de reconversidén industrial
en el sector paraestatal, para adaptarlo a la competitividad
internaclonal, sin detrimento de programas intensivos en mano

de obra.

10, Continuacién del proceso de desincorporacién

de entidades ptiblicas 25/.

,Pese al nuevo tipo de crisis que se presenta en 1986,
aunado a la problemética de los afios anteriores, la politica
econémica de contencién que se ha llevado a cabo, ha evitado
el riesgo real de un disparo hiperinflacionario y quiebras
en cadena con desempleo masivo. Sin embargo, en la etapa
actual, ademds de cumplir con la polftica econbmica planteada,

se presenta con cardcter prioritario el ingreso de recursos

4/ Revista "Economis Nacional" Febrero 1987, México.
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externos para cumplir con los objetivos y metas propuestas

en los préximos dos afos.

Finalmente, es necesario enfatizar que =-como expresara
el titular de 1a SPP ante la CéAmara de Diputades el pasado
25 de noviembre "vivimos tiempos diffciles, pero no indefini-
dos”, planteamiento con el que coincidimos, ssimismo, se tiene
control sobre la situascidn econdmica, con base en los logros
de los afios anteriores, se ha preservado la esatabilidad polfti-
ca y social, y es, en el clime de orden y paz prevalecientes,
en el que la voluntad férrea de todos los mexicanos, sin excep-
cibébn ni distincidn alguna, bajo la gula del lider de la nacidnm,
el presidente Miguel de la Madrid Hurtado, como, sin menoscabo
de les libertades que rigen nuestro sistema, saldremos adelante
afrontande los retos, asumides como oportunidades, que 1la
situacién nos plantea, para profundizar en la democratizaciénm

integral y acceder a una sociedad mds iguslitaria.
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4.3 PERSPECTIVAS PARA 1988-1990.

Para concluir esta resehn es necesario plantear espec-
tativas para los proximos tres afios, Asi mismo tener un marce
de referencia para una planeacidédn de la organizacién a corto

plazo.

Nuestras expectativas para 1988 son las sigulentes:
Ligera diminucién de la inflacién, asi como de las tasas de
interés propiciando una alza en la inversién para la creaciébn
de huevas fuentes de trabajo. En los Gltimas meses del sexenio
y el primer afio del siguiente; se espera una contraccibn de
la economie, hasta que el nuevo gobierno de a conocer su poli-
tica econémica, que se espera siga con los lineamientos actua-
les, como son: propiciar la reconversién industrial; aumento
en las exportaciones no petreleras; mayores estimulos fiscales
para propiciar la inversibén: liberacién de crédites, y disminu~

cién en la inflacidn, por lo menos hasta 1990,
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5.1 COMPARACION ENTRE OBJETIVOS E HIPOTESIS.

A continuacidn se expondrd la comparacibén entre los
objetivos e hipdtesis fijados al principio del presente estuy-
dio, y los resultados obtenidos a través, tanto de le investi=~
gacibébn documental, como de la investigacién de campo, estable-
ciéndose también las condiciones resultantes. Esto con el
fin de mostrar el alcance en cuanto al logro de los objetivos

y la comprobacién, en el caso de la hipbtesis,
I.- Comparacién de los objetivos con los resultados obtemidos,

OBJETIVOS CENERALES.

1.~ Proporcionar al lector una visién amplia respecto
a la organizacién de la pequeila empresa famillar en época

de crisis.

El presente objetivo general fueé cubierto en su tota-
lidad por medio de la investigacién documental, consultédndose
a fondo en textos administrativos sobre la organizacién de

la pequefia empresa familiar,

Fueron estudiados temas de gran reelevancia adminis-
trativa, como la necesidad de organizar, los tipos de organiza~

cibn y sus principlos: la autoridad y su delegacibn; las diver-
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sas cartas de organizacidn; y 1las situaciones por las que

ha atravesado estz fase del procese administrativo,

Al ahondar en esta temAtica, fué posible definir
las caracteristicas esenciales que debe poner cualquier estruc-
tura organ{iacional. para coadyuvar coherentcemente el logro
de metas y objetives, quedando establecidos los puntos primor-

diales, para que este sistema pueda ser optimizado,

2,~ Informar acerca de los beneficios que se obtienen
de una correcta organizacién en 1a pequefia empresa familiar

en época de crisis.

Este objetivo general fué cubierto e informa al lector
los beneficlos que se obtienen de una correcta organizacién
como son: fijar las bases para la coordinacibén en una estructu-
ra adecuada para el correcto funclonamiento de todos los depar-
tamentos componentes de la empresa, asi como el personal de
estos, ya que la buena realizaciébn de las funciones de una
organizaci6én es, el resultado de una buena coordinacibén que
a su vez logra resultados positives, solucionando de &sta
manera el problems de jerarquizacién a distintes niveles de

mando,
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OBJETIVOS ESPECIFICOS.

l.- Tener respuestas objetivas a los problemas que
se presentan dentro de la estructura de una pequefia empresa,
para que éstas tengan los méximos beneficios, su mejor desarro-
llo y logre tener un crecimiento acorde a las necesidades

de la comunidad y de los inversionistas,

Este objetivo fue cubierto en su totalidad porque
en el presente trabajo sefialamos, cdmo una pequeila empresa
puede lograr los mdximos beneficios, ya que la organizacién
es la base o fundamento sobre el cual esta construfda toda
le estructura de la cmpresa, de esta manera logramos sefialar
cuales son los mlximos beneficios que puede lograr el pequeiio
empresario utilizando 1las diferentes herramientas para que
logren los méAximos beneficios y su desarrollo acorde a la

capacidad de la empresa,

Esto se da por medio de los diferentes principlos

sefialados en el capitulo de organizacién,

2.- Optimiza los recursos para lograr que la organiza-

cibén, cumpla con los objetivos para lo que [ué creado.

Fste objetivo fud cubierto plenamente, ya que en

el presente trabajo, se mencionan las caracteristicas de 1la
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pequeila empresa familiar; de cuales son sus ventajas que pueden
ser aprovechados plenamente por el pequefio empresario y cuales
son sus desventajas, de tal manera que el lector se pueda
dar cuenta de los errores que puede incurrir, y se definen
claramente los recursos que cuenta la empresa, asl como sus

caracteristicas y el modo de aprovecharlos mejor,
Comparacibn de hipétesis con los resultados.
HIPOTESIS GENERAL CON LOS RESULTADOS.

Los grandes cambios que han venido sucedlendo en
los Gltimos afos dentro de la economia nacional, han motivado
que gran parte de las empresas tengan una estructura opera-

tiva inadecuada.

‘Por ello es necesario, 1a correcta organizacidn
y estructuracibn de los recursos humanos, técnicos, financieros
y materiales, para que la pequefla empresa familiar, adelante,

de la crisis que afecta a México.

De los resultados obtenidos en la investigacién de
campo, se puede d;sprender que la hipétesis se comprobd, ya
que 1las respuestas encaminadas a determinar la importancia
de la organizacidn dentro de la pequefia empresa, indicaron

que aquellas que la han llevado a 1la préctica han simplificado
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las funciones para la direccién general, es decir, que el pe-
quefio empresario esta conciente de que si tiene una correcta
organizacidn podra tener mejores beneficios para su empresa

y & la comunidad que le transfiere los mismos, de tal manera
que podrd sortear todos los obsticulos que se le presenten a

la actual crisis y salir adelante de esta,

AIPOTESIS ESPECIFICA CON LOS RESULTADOS

"Determinar las técnicas organizacionales para que
la pequefia empresa familiar tenga una estructuracidén correg

ta",

Esta hipbtesis fué plensmente comprobada ya que en
el presente trabajo, se dan las bases para que la pequefa
empresa pueda lograr una organizaclén acorde a sus necesi-
dades y logre tener un crecimiento adecuado dentro de su es
tructura. Los entrevistados estuvieron de acuerdo que con

una correcta organizacién, se obtienen resultados positivos.
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5.2. AXALISIS E IXYERPRETACIOX

La investigacidn de Campo, realizada a través de
entrevistas y mediante lo aplicacién del cuestionario presenta-
do en el primer capitulo, arroj6 los resultados que a continua-

cibn se presentan.

Pregunta 1.~ &Con cufintos empleados cuenta su empresa?

5 a 4 8 15%
15 a 25 17 34%
26 a 35 15 30%
36 a 45 7 14%
46 a 80 3 6%

50 100%

Como se puede observar, la mayoria de las pequeias

empresas entrevistadas, cuentan de 13 a 33 empleades siendo

eato el 64%.

Esta pregunta confirma que leas empresas entrevistadas,
estan dentro del rango de la clasificacidén de las pequefias

empresas,



GRAFICA PREGUNTA 1

NUNERO
CUANTOS EMPL CUENTA SU EMPRESA ————

[0 »Es5A14
e = ELRS
= = = A B e a5
= ] DE 3 A 45
;’/] 1%“\ P2 DE 46 a B

= I

R 4 fﬁfx '
N
ki

B : ‘\::MH\
SOy

2o




150

2,~ GtExiste un organigrama hecho dentro de su empresa?

SI 15 302
NO 3s 70%
50

En esta pregunta se pretende describir si exis-
ten en la pequeiia empresa familiar, cuadros de organiza-~
cibn que muestren esquematicamente los principales depar
tamentos, sus relaciones, y las lineas de autoridad ¥

responsabilidad,

Como se puede observar la mayoria de las peque=~
fias empresas encuestadas, no cuentan con un organigrama.
Con esto podemos afirmar que la pequefia empresa basa su
organizacidn en su desarrollo, a mayor desarrollo mayor

organizacién.
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3.- (Tiene la cmpresa manuales de organizaciédn?
S1 10 102
NO 40 903
50

El 905 de las pequefias empresas entrevistadas, no
cuentan con manuales de organizacidn,los cuales definen proce-

dimientos para alcanzar los objetivos de la empresa.

Podemos interpretar este resultado, que en las peque=-
fias empresas familiares entrevistadas no tienen una organiza-

cién formal estadlecida,
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4,- {Culntos familiares trabajan en la empresa?

81 78 Cuéntos 2,8 familiares
promedio,
NO 227
1007

El propbésito de esta pregunta fué el de conocer si
las empresas entrevistadas, pertenecian a los parédmetres que

determinamos para saber si era uns empresa fFamiliar.

Como se puede ohservar, esta pregunta cumplid con
el objetivo predeterminados, ya el 787 de las empresas entre-
vistadas se pueden considerar coms empresas familiares, vya
que en ella laboran un promedioc de 2.8 integrantes de la fami-

lia.

Aungque el 22% de nuestras encuestas revelaron que
no labora ninglhn familiar en la empresa, estas cumplen con

ciertas caracteristicas de las empresas familiares.
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5.~ tExisten Gerencias o departamentos para cada una de las

&reas bisicas de su empresa?

s1 40%
NO 60%
100%

F1 60% de los encuestados contesté que no, esto de-
muestra que la pequeiia empresa familiar en su mayorfa no se
enéuentra estructurada, por dos causas primordiales, La prige-
ra el tamafic de la empresa y en segundo lugar, la falta de

una adecuada estructuracidén de la empresa.

El 407 que contesto que si, el tamaflo de la empresa

- en personal era superior al de 25 empleados.



GRAFICA PREGUNTA 5

EXISTEN GERENCIAS EN SU EMP,

—
-ﬁ
]
-

. v

.
|
. —
- —
| e -y
L 7
" 4

v y

.

v

C A
"—un/l—-——_—"




154

6.,- ¢Ha tenido que hacer recortes de personal por la crisis?

SI 482
NO 52%
1002

El objetivo de esta pregunta fué determinar, si 1a
pequefia empresa familiar ha sido afectada por la crisis econd-
mica que sirve al pals. Las encuestas arrojaron que el 48%

si habla recontado personal y que el 572 no lo habfa hecho,



GRAFICA PREGUNTA 6

lix HABIDO RECORTES DE PERSOMAL




193

7.~ (Creec usted que es importante tener gente capacitada en la

administracién general?

SI 987
NO 27
100Z

Como se observa casi todos contestaron que s{ es im-
portante, demostrande €sto, que los empresarios se preocupan
porgue en sus empresas exista personal cada vez mAs preparado

para resolver los problemas administrativos.
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8,-" lLe es dificil conseguir personal capacitado para desa-

rrollar las dreas bdsicas de su negocio?

SI a8 76%
NO 12 247
50 1007

La finalidad de ¢€sta pregunta fué para determinar
si es f&cil conseguir personal de un cierto nivel de prepara-

tién, a nivel técnico o estudios profesionales.

El 78% contestdé que si le es dificil conseguir perso-
nal, demostrando €sto que hey poco personal preparade para

el correcto desarrollo de la empresa familiar.
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9.~ {Considera usted que su empresa estd centralizada la toma

de decisiones?

SI 45 902

NO 5 102
50 1002

Como podemos ver el 90%7 de los encuestados contestd
que si, argumentando que ellos mismos (los duefios o directo-
res) toman la mayoria de las decisiones importantes, en todas
las 4reas de la empresa, demostrande con €sto que no existe
una delegacién de autoridad, tomando ellos toda la responsabi-

lidad.

El1 102 que contesté que no argumenté que es mds flcil
para ellos (Los duefios o Gerentes) el sole tomar determinado

tipo de decisiones,
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10.- iCuéles son las ventas totales aproximadamente de su

empresa?
80-260 18 - 367
261-440 14 = 282
441-620 10 - 20%
621-800 4 - 82
801-1000 4 = 82

50 1002

Esta pregunta fué hecha con el fin de determinar si
las empresas entrevistadas entraban en el range de pequeiia
empresa, que sefiala la SECOFI en el Diario Oficial de la Fede-

racibén, publicado el Martes 30 de Diciembre de 1986,
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11,- iSe han visto afectadas las ventas de su empresa por

la crisisg?
SI 44 887%
NO 6 122

50 100%

tin que porcentaje? 30% promedio empresas entrevistadas,

Como se puede observar a la mayoris de las personas
encuestadas contestaron que sf, y creemos que esto no nads
mds es en el sector de la pegueiia empresa, sino también a ni-
vél general dentro del marco productivo del pais reflejando
con esto que la situacidén econdmica que sirve el pais afecta
a uno de los sectores mAs importantes de la economia nacional,
Por otro lado el 121 que contesté que no, sBus ventas no se

vieron aumentadas si no se mantuvieron,
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12,- (Sus necesidades de inversién las cubre con?

a) Recursos propios
b) Financiamiento proveedores

¢) Financiamiento bancario

d) Otros.,

1 682 1 243 1 62 1 24

2 247 2 58% 2 162 2 81

3 82 3 102 3 742 3 142

4 0% 4 8% 4 4z 4 78%
1007 100% 1002 1002

Como se observa la mayoria de las empresas encuesta-
das sigue financiéndose tradicionalmente, primeramente con
recursos propics, en segundo lugar con el financiamiento de
los proveedores, en tercer lugar el financiamiento bancario

y por fltimo en otros.

Esto se debe bdsicamente a que el costo del dinero
hoy en dia es muy alto, cobrando altas tasas de interés a los
créditos bancarios, y sobre todo a que casi nadle desea inver-

tir afin en su propio negocio, dubide al alto riesgo que existe.
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13.~ LA consideracibn suya cual es el problema mds reelevante

que afecta a su empresa?

Por ser ests una pregunts sbierta no es posible hacer

uns tabulacién adecuada de las miltiples respuestas obtenidas,

En términos generales la mayoria de los encuestados
contestd que el principal problema que afecta a sy empresa
es la inflacidn, en primer término, ocasionando bksta desmotiva-
ciébn por parte de los inversionistas en invertir su dinero
en la empresa, Por otro lado también coincidieron en la baja
de sus ventas falta de créditos bancarios altas tasas en los
préstamos, bajs de productividad, devaluaciones, entre otras,
las cuales son consecuencias de la crisis sguda que atravesa-

mnos,
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15.~ (Tiene formulado un plan de trsbajo para los préximos

5 afios?
SI 9 182
NO s 82z

50 100%

La finalidad de €sta pregunta es el de conocer si
la organizacibén cuenta con planes a mediano o largo plaza,
y como se ve el B2Z no tiene un plan de trabajo a 5 afios, esto
debido a la inseguridad que deja la crisis, por lo cual las
empresas viven su presente para sobrevivir dejando a un lado

los planes a futuro,
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16,- LiAceptaris asesoria externa para su empresa?

SI 9 182
NO 41 82%
30 1002

En &sta pregunta el B2Z contestd que no, esto debido
a que la mayorfa de los directores o gerentes son los duefos,
y ellos conocen el manejo de su funcionamiento de la empresa

8 sy modo o estilo.

El 18% que contestd que s, argumenta que, es necesa-
rio siempre una opinién para conseguir errores existentes en

1a empresa y as!{ evitarlos,
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17.- (Cudnto tiempo tiene de funcionar su empresa?

1 5 14 283
6 10 21 422
11 15 5 102
16 en 'adelante 10 202

50 100%

El fin de €sta pregunta es el de conocer la estabi-
lidad de las empresas encuestadas, teniendo la mayorfa mis

de 5 afios de funcionamiento,
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CONCLUSIONES

Como etapa final de la presente investigacibn, y
después de haber definido los principios generales de la
organtzacidén y su aplicacién en la pequefia empresa fami-
liar, es necesario concluir este tema con el andlisis de
los resultados obtenidos en contraposicién de los resul-

tados esperados.

Nueatro objetivo fundamental que fué siempre el
contribuir con la organizacibén en el mejor aprovechamien
to de los recurscs en la pequefia empresa familiar, ha si-
do cublerto en la definicién de la aplicacién de los prin
cipios generales que forman parte de la organizacidén de
una empresa y que son basicos en una administracibn, es
decir, en la forma en que se habrén de conducir para lo-

grar en ellos una mlxima eficiencia.

De los resultados obtenidos de la investigacién
de campo, se puede desprender que la hipbtesis general se
comprobd, ya que las respuestas encaminadas a determinar
la importancia de la organizacidén dentro de la pequefia em
presa, indicaron que aguellas que las han llevado a la --
practica han simplificade las funciones de la direccién

general, es decir, que el pequeio empresario esta concien
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te de la importancia de la organizacibén en su negocio paras
enfrentar la c¢risis actual, pero le falta culdar diversos

aspectos claves en la estructuracidn de su empresa.

Por otro lado, se dan las bases para que el peque-
fio empresario pueda lograr una organizacién a la medida de
sus necesidades y tenga un crecimiento adecuvado dentro de
su estructura. Los entrevistados estuvieron de acuerdo que
con una correcta organizaclén, se obtienen resultados posi

tivos,

De los datos obtenidos en la investigacibén de cam-
po realizada a través de entrevistas y mediante la aplica-
cibén del cuestionario, nos dimos cuenta de la situacién en

que se encyentran estas empresas.

lLa pequefia empresa tiene una gerencia independien-
te, log gerentes suelen ser también los duefios, el capital
debe haber sido aportado por una persona o por un pequeifio
grupo de personas., El radio de accién de la pequefia empre-
sa es predominantemente local. La empresa e5 pequefia cuan-
do asi lo establece la comparacidn con otras unidades del
mismo ramo, el tamaflo de la empresa varia demasiado de un

ramo a otro.

Una empresa pequefia normalmente se concentra en -
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una sola linea de actividades, opera en una sola linea de
actividades, opera en un solo lugar y tiene un solo admi-
nistrador en lugar de un grupo de administraderes. El pe-
queiio empresario se ve obligado a ser comprador, especia~-

lista en mercadeo, personal,.finanzas, publicidad, etc,

Los directores de las pequefias empresas suelen mah
tener el control de su empresa, tratando de evitar se in-
troduzcan extrafios en los puestos directivos, siendo ellos
quienes asumen la decisién de la mayor parte de los asun-=

tos, ya sean importantes o no.

Las relaciones entre el dirigente y los subordina-

dos son de caracter directo y personal.

La direccién de los negocios pequeiios, que la dis-
tingue de la direccién de las grandes corporaciones y com-
paiifas, es la relativa soledad del empresario, en compara-
cidn con 1a situacidn del administrador profesional de em=-

presas.

La productividad promedio del trabajador es consi-
derablemente menor en los establecimientos pequefios que en
log grandes, lo que refleja una menor inversidén de capital

pot trabajador, tecnologls menos avanzada y administracién
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menos eficiente,

En su mayoria los pequefios empresarios no estén
dispuestos a recibir asesoria externa, considerando; --
" Que nadie conoce su negocio; los extrafos abundan en

teorias, pero carecen de practica ",

La pequeiia empresa familiar en México, es donde
se ha basado el desarrollo primario de los negocios, ya
que son las principales fuentes generadoras de empleos,
En México, lns empresas pequefias son las mds numerosas

y las que mis ocupacidn generan.

En las enpresas entrevistadas los dirigentes de
éstas, administran sus empresas sin ninguna técnica es-
tablecida para la planeacidn y establecimientos de obje
tivos, no teniendo programas a futuro para lograr un cre

cimiento adecuado.

Eh la mayoria de las pequeiias empresas no existe
una organizacién formal establecida, no contando con or-
ganigramas ni manuales de organizacidén, En general el ti
po de organizacién que se da en la pequefia empresa fami-
liar, va dependiendo del crecimiento de la miswma, asumien

do todas las funciones por una sola persona, que general
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mente es el dueio.

En relacidén e la crisis, ésta ha afectado consi
derablemente a la pequefia empresa, ocasionando una baja
en sus ventas por la contraccién del mercade provocada
por la inflacidén, Entre los factores exlernos que mis —-
preocupan a los pequefios empresarios estln la falta de -~
créditos y en general la inestabilidad econdémica que vive

el pais.
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RECOMENDACIONES

Al director de la pequefia empresa familiar, quien
es el principal responsable del dptimo aprovechamiento de
los recursos puestos en sus manos; y a quien se presenta
este trabajo: Lo tome en cuenta en el ejercicio de sus fun

ciones ejecutivas,

Se debe contemplar a la organizacién como un sis-
tema dirigido a evitar, entre otras deficiencins, la sub-
utilizacién; esto es, resulta necesario promover el adecn
do aprovechamiento de recursos tanto humanos como técnicos
y financieros ya que por medio de la optimizacién de estos
elementos, los planes aplicados para lograr los objetivos

serdn mis precisos, prActicos y definidos.

El director de la pequeiia empresa deberd hacer un
andlisis a fondo de cdmo se encuentra estructuralmente sy
empresa, estudisndo cada una de las Areas que conforman su
organizacién, cbémo funciona actualmente, las caracteristi-
cas y principalmente las deficiencias de éstas Areas. Con
este anAlisis podrd diagnosticar cuales son los problemas

que existen en su empresa.

Teniendo detectados plenamente los problemas orga-

niracionales existentes, el pequeiio empresario debe estrwty
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rar formalmente a su empresa en la forma mas eficaz y con
el minimo esfuerzo a través de un grupo de trabajo, asig-
nande a cada miembro de la organizacién una responsabili-
dad y autoridad adecuadas, pars la ejecucidén eficiente de
sus tareas; y que cada persons dentro de la organizacién
formal sepa de quién depende y quiénes dependen de é1, Se
deben estqblecer adecyados canales de comunicacién para -
que los objetivos y las politicas establecidas, se logren

de manera mds eficaz en todos los niveles de organizacién,

Dentro de la organizacién, el dirigente debe cong
cer los grupos informalmente establecidos para utilizarloes
y trabajar adecuadanente, puesto que forman parte de la or
ganizacibn total, Se debe manejar eficientemente estos gru
pos con el fin de encausarlos de la manera mAs Gtil posible
a coincidir con los objetivos de la empresa, y evitar con-

flictos,

Por el tamaiio de las peguefias empresas sc¢ debe es=-
tablecer un sistema lineal de organizacién, con una linea
directa de mando y de responsabilidad entre las diferentes
personas, de tal manera, que cads una de ellas reciba orde
nes de un superior, con la obligacién de llevarlas a cabo

nediante instrucciones precisas a los subordinados., La 1li-
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nea de mando debe ser siempre descendente, en tanto que la

linea de responsabilidad es ascendente.

Se debe geparar y delimitar las actividades, con
el fin de realizar una funcibn con la mayor precisibn y e-
ficacia y el minimo esfuerzo, dando lugar a la especializa

cién y perfeccionamientn del trabajo.

Para dividir el trabajo, es necesario tomar en cuen
ta, la dispoaicibn de las funciones de la organizacién por
o;den de range, grado o importancia; definiendc la estruc-
tura de la empresa, por medio del establecimiento de centros

de autoridad que se relacionan entre si,

Para no limitar el crecimiento de la pequeiia empre-
sa familiar, es importante dividir en departamentos la em-
presa, en unidades semiautdnomas, trayendo el delinamiento
de las responsabilidades ejecutivas y el agrupamiento de ac
tividades operativas. Con base en tipos de trabajo que re-
quieren y justificando una clara especializacibén., Tomando -
en cuenta la actividad de la empresa se puede departamenta-
lizar por funciones, por producto, por territorio, por cli-

ente o por proceses y equipos.

Después de haber establecido los niveles y departa-

mentos de la empresa, es necesario definir con claridad las
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las labores y actividades que habrin de desarrollarse en
cada una de las unidades concretas de trabajo o puestos
de los distintos departamentos de la organizacidn, reco-
pilando ordenes y clasificando los factores y actividades
necesarias para llevar a cabo, de la mejor manera, un tra
bajo. La descripcidn de funciones se realiza, primordial-
mente, a través de las técnicas de an&lisis de puestos y
de la carta de distribucién de trabajo o cuadro de distri

bucién de trabajo o cuadro de distribucién de actividades,

Para llevar a cabo una buena organizacién, son in
dispensables técnicas durante el proceso de organizacién
-y aplicable de acuerdo con las necesidades de cada grupo
social, Para esto una forma de mostrar la organizacibn,es
mediante el organigrama, el cual grafica estructural y --

funcionalmente a la empresa.

Para la pequeiia empresa familiar el m&s convenien
te, es el que contenga las tres Areas mAs comunes en la =
mayoria de las pequefias empresas: Produccibn, Contabilidad
y Ventas; es comiin que en algunas empresas no exista él -
Grea de produccidn, quedando dnicamente contabilidad y ven

tas.

Otra técnica necesaris en la pequefia empresa son



los manuales de organizacidén, los cuales deberdn contener
las politicas, reglas, procedimientos o informaciones ge-
nerales, que sirven de guia para orientar las actividades

del organismo.

Por {iltimo, sabemos que la actual crisis afecta a
todos los sectores productivos del pais, por lo cual, es
necesario hacerle frente a los factores externos, gque afec
tan la pequeiia empresa familiar en el &res metropolitana;
tomando en cuenta a los profesionales existentes como son:
Los Licenciados en Administracién, para lograr el enfren-

var las dificultades que atraviezan las empresas.
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