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P R O L O C O 

La presente investigaci6n ha sido llevada a cabo des

pués de observar y notar las deficiencias que existen en la 

pequeña empresa familiar por la falta de una adecuada orga

nizaci6n en ésta época de crisis, considerando que con la apli

caci6n correcta de técnicas y modelos de orgnniznci6n se pueden 

evitar gran parte de los problemas que atañen a dichas empre-

ses. 

Uno de los elementos más importantes con que cuenta 

lo. administreci6n de una empresa, lo constituyen la organiza

ci6n dodo el constante crecimiento de la pequeña empresa en 

México y las necesidades que van surgiendo din a din, debido 

a la crisis que nos afecta. 

Con éste estudio se piensa llegar a la definici6n 

de algunos principios de organizaci6n que puedan ser de gran 

utilidad para los pequeños empresarios en su organizaci6n. 

Queremos agradecer la escuela de Administraci6n 

de la Universidad Anáhuac del Sur, y a su director y Asesor 

de este trabajo C.P. y L.A, Manuel Ranal Lunna, quien dirigi6 

la investigaci6n hasta su término. todas las personas e 

instituciones a la que fué requerida la informaci6n y colabo

raci6n prestada para hacer posible dicha investigaci6n. 



I N T R o D u e e I o y 

Los objetivos del presente seminario de investigaci6n 

son: 

Primero proporcionar al lector una visi6n amplia res

pecto n la organiznci6n e informar acerca de los beneficios 

que se obtienen de la correcta organizaci6n en la pequeña em

presa familiar en 6poca de crisis. 

Segundo tener respuestas objetivas a los problemas 

que se presentan dentro de la estructura de una pequeña empresa 

para que éstas logren los máximos beneficios, su mejor des~rro

llo, un 6ptimo crecimiento acorde e las necesidades de la comu

nidad e inversionistas, y optimizar los recursos para lograr 

que la organizaci6n cumpla los objetivos para los que fue crea

da, 

Este trabajo ha sido escrito para administradores 

pequeños empresarios interesados en la organizaci6n e implan

taci6n de una adecuada organizaci6n para una pequeña empre-

sa. 

La presente investigaci6n consta de cinco capitulas, 

los cuales se mencionan a continuaci6n para que se ubique el 

lector. 



En el primero se expone la metodología que se sigui6 

para realizar la invcstigaci6n. 

En el segundo se define que es la empresa, como esto 

formada lo pequeña empresa, sus características, la empresa 

familiar y los elementos que forman la empresa, 

En el tercero se define a la orgonizaci6n sus genera

lidades e importancia, conceptos, la organizaci6n formal e 

informal, los principios básicos de orgonizaci6n, los tipos 

de· organizaci6n, la divisi6n del trabajo, la autoridad y las 

t6cnicas de organizaci6n. 

En el capitulo cuatro se incluyen aspectos generales 

de la crisis en México, sus antecedentes desde 1940 hasta 1981, 

reseña de la crisis de los ochentas de 1982 y 1987 y las pers

pectivas.para 1988 a 1990. 

El 6ltimo capitulo se presenta la investigaci6n de 

campo, la comparación entre objetivos e hip6tesis, su análisis 

e imperfecciones y las gráficas correspondientes, 

Finalmente se incluyen las conclusiones y recomenda

ciones del presente estudio, 



CAPITULO 1 

PLAIEACIOI DE LA IIVESTICACIOI 
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1.1. DELIMJTACIOM DEL TEMA 

La organizaci6n de lo pequeña empresa familiar en épo

ca de crisis. 

l. 2, 08.JETIYO 

Los objetivos del presente trabajo están divididos en 

dos gr~pos; uno, que abarca los aspectos generales y el otro 

los especlficos. 

l.2.1. Objetiwos Generales 

Proporcionar al lector una visión amplia respecto 

a la organizaci6n de la pequeña empresa familiar en época 

de crisis. 

Informar acerc;a de los beneficios que se obtienen 

de una correcta organización en la pequeña empresa familiar 

en época de crisis. 

1.2.2. Objetiwos Especíticos: 

Tener respuestas objetivas los problemas que se 

presentan dentro de la c~tructura de una pequeña empresa, 

para que éstas logren los máximos 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 organiz~ 

ción cumpla con los objetivos para lo qué fué creado, 

l,J, PLAITEAMIEITO DEL PROBLEMA 

Como se puede estructurar a la pequeña empresa ÍO.![ 

iliar con los recursos disponibles en época de crisis, 

1.4. HIPOTESIS GENERAL 

Los grandes cambios que han venido sucediendo en 

los Últimos años, dentro de la economía nacional, han IDQ 

tivado que gran parte de las empresas tengan una estruc

turo operativa inadecuada. Por ello es necesario la co

rrecta organización y estructuraci6n de los recursos hu

manos, técnicos, financieros y materiales, para que le p~ 

queña empresa familiar pueda salir adelante de la crisis 

que afecta o M6xico. 

1.4.1. UIPOTESIS ESPECIFICA 

Determinar las técnicas orgonizacionales para que 

lo pequeño empresa familiar tenga una estructuraci6n co-

rrecta. 



., 
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1.~.2. Identificación de Variables 

Variable dependiente: Los grandes cémbios, en la 

economía nacional, han motivado que las empresas tengan una 

estructura operativa inadecuada. 

Variable Independiente: La correcta organización 

estructuración de los recursos humanos, técnicos 1 financie

ros y materiales, paro que la pequeña empresa familiar pueda 

sa~ir adelante de la crisis que afecta a México. 

l. S. DISEiiO DE U PIUEll.& 

efecto de obtener la información necesaria para 

comprobar la hipótesis cumplir con los objetivos del trabajo, 

se realizaron dos clases de investigación, la primera consistió 

en una investigación documental, y la segunda en investigación 

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

I.S.l, ln•estiaacióa Docu•entol 

Esta investigación consistió en la consulta de libros 

revistas, además de documentos obtenidos de diferentes fuen

tes, como; la biblioteca de la Universidad Anáhuac, la biblio

teca de la Universidad Anáhunc del Sur, la biblioteca de la 

Universidad Autónoma de México, la biblioteca del Instituto 
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Tecnológico Autónomo de M6xico 1 del Instituto Panamericano 

de alta dirección empresnrial, bibliotecas particulares de 

empresas a las que se tier1e acceso, asl como los datos que 

se obtuvieron del fondo de Garantía a la industria pequcfin 

mediana, a la Cámara de la Industria de lo transformaci6n, 

a la Cámara Nacional de Comercio, también se consultaron r~ 

vistas especializadas, como lo son: las publicadas por el 

Instituto Mexicano de ejecutivos de finanzas y la Revista 

Expansión. 

lizadn 

La información obtenida de estas fuentes fué ana

comparada, y, una vez integrada, se transcribió 

a fichas de trabajo que postcrirmente se integraron al 

presente estudio, 

1.5.2. lnweatiaaci6n de Ca•po 

Se realizó una encuesta estructurada, instrumen

tada a través de un cuestionario, conteniendo preguntas 

abiertas y cerradas, con el objeto de que, el entrcvist~ 

do, pueda vertir su opinión y expresar cualquier idea con 

libertad. 

J.5.2.J. Deli•itaci~n del Universo 

El universo lo conforman las pequeñas empresas 

familiares de la industria, el comercio servicios en el 

área Metropolitana. 

:1 

: 1 
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1.5.2.2. Taaaño de la Muestra 

Dada la dificultad que presenta determinar el 

número de pequeñas empresas familiares que existen en la 

zona metropolitana, se escogió una muestra no probabili~ 

tica, elegida considerando los romas económicas más im

portantes del pnls nsi cdmo ln facilidad de acceso a es

tas empresas que pertenecen a familiares y amigos. 

La muestra en éste caso está conformada por 50 

empresas pequeños familiares, las cuales son representa

tivas de las diferentes romas de actividades del sector 

privado en la economia nocional a saber: 

I. Industria: 

l. Metalmecánica 

2. Textil 

lI. Comercio: 

l. Re faccionarias 

2. Zapatcrias 

3. Ferreterias 

4. Abarrotes 

5. Distribuidores 

6, Panaderias 

III. Servicios: 

l. Restaurantes 

de Alfombras 

2. Arrendadoras de coches 

....... ,, ............ ¡ 



1.5.J,l. Instru•ento de Prueba 

UNIVERSIDAD ANAHUAC DEL SUR 

ESCUELA DE ADMINISTRACION 

CUESTIONARIO RELACIONADO SOBRE ALGUNOS ASPECTOS 

CON LA ORGANIZACION DE LA PEQUEÑA EMPRESA 

NOMBRE DE LA EMPRESA: ----------

GIRO DE LA EMPRESA: 

NOMBRE DEL ENTREVISTADO: ---------

PUESTO DEL ENTREVISTADO: ---------

FECHA DE LA ENTREVISTA: 

15 
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C U E S T 1 O X A R J O 

l. lCon cuántos empleados cuenta su empresa? 

2. lExistc un organigrama hecho dentro de su empresa? 

Si No 

3. ¿Tiene la empresa manuales de organización? 

Si No 

4. lCuántos familiares trabajan en la empresa? 

Si Cuantos No 

S. lExisten gerencias o departamentos para cada una de las 

arcas básicas de su empresa? 

Si No 

6. lHa tenido que hacer recortes de personal por la crisis? 

Si No 

7. lCree usted que es importante tener gente capacitada en 

administración general? 

Si No 

B. lLe es dificil conseguir personal capacitado para desarro

llar las áreas básicas de su negocio? 

Si No 

lPorqué? 
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9. lConsidero usted que en su empresa está centralizada lo 

toma de decisiones? 

Si 

lPorqut!? 

No 

10. lCualcs son las ventas totales oproximodomente de su empre

sa? 

11. lSe han vistú afectados las ventas de su empresa por la 

crisis? 

Si No en que porcentaje 

12. Sus necesidades de inversión los cubre con? 

a) Recursos propios 

b) Financiamiento de proveedores 

e) Financiamiento bancario 

d) Otros 

NOTA: Numere del 1 al según su importoncioi 

13. lA consideración suya, lCuál es el problema más relevante 

de lo crisis que afecta a su empresa? 

14. Considera usted que es necesario invertir capital para 

el crecimiento de su empresa, en esta época. 

Si NÓ 
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LPorqué? 

15. LTienc formulado un plan de trabajo para los pr6ximos 

años.? 

Si No 

16. Aceptaría asesoría externa para su empresa? 

Si No 

lPorqu~'! 

17, lCuánto tiempo tiene de funcionamiento su empresa? 

Muchas Gracias 



l,S,3,2, Justificación del Cuestionario 

Las preguntas están encaminadas a conocer cuáles 

son primeramente, algunas de las características de las 

pequeñas empresas familiares, así como conocer los efec

tos que la crisis ha tenido sobre ellas. 

Para la justificación del cuestionario se efectuó 

de le siguiente manera: 

l. Información General 

19 

2. Conocer la forma de organización de la empresa 

3 y 5. 

4. Información General 

6,7 1 8. Recursos llumanos 

9. Información General 

10. 

11. Recursos Financieros 

12. Recursos Financieros 

13, Objetivos de la investigaci6n 

14. Recursos financieros 

15. Objetivos Generales 

16. Informaci6n General 

17. Información General 
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1,5.3,3, Limitaciones del Cuestionario 

Existen diferentes factores que disminuyen la ve

racidad del mismo, en este coso encontramos como incidentes, 

los siguientes: 

- Falta de tiempo del encuestado 

- Contestacibn apresurada 

- Datos err6neos 

- Datos no actualizados 

- La persona que lo contesta no es la adecuada 

A continuaci6n se incluye la relaci6n de las em

presas, en las cuales se aplic6 este cuestionario, 



Lista de Empresas Encuestadas 

Autorenta del Sureste 

Autorefaccioncs Franco 

Foconesa 

Refoccionoria el Faro 

Egra Computación 

Nefcrtitis 

Shcatz 

Al Pan Franc6s 

Magalditex 

Salón de fiestas infantiles Magy 

Detalles 

Articulas de piel S.A. 

Fundidora de acero y hierro del norte 

Andamios y Materiales 

Grupo AMSA 

Amerita Seguros 

Rectificaciones Universales El Faro 

Especificos Stendhal 

Frank D. Hallre de M6xico 

Formrel 

Cinco Continentes 

Filtración lndustrinl 

Distribuidora Mcrsa 

TPISA 

21 



Muebles pnra terraza 

Novi y Asociados 

Centro de Capacitaci6n 

EAC 

Tecnicos en Rectificadoras automotrices 

Alama llerromientas 

Navajas Industriales 

Motee Internacional 

Tanques y tapas 

Jenscn y Rosas Maquinaria 

Industrias Edfa 

Reachy Reyes Retana Alfombras 

Lar ro 

Ref accionnrio Herso 

Refaccionaria Degollado 

Cltricos Mexicanos 

Andamios Cimbros Azteca 

Fcrreteria Gld._eta 

Plásticos Basca 

Cuotee Mexicana 

Autollantas Avante 

Agencio Comercial Mexicana 

Ramircz y Asociados 

Zaparerlas la Vega 

Pacarpol Plásticos 

La Naval 

22 



CAPITULO 11 

E 11 P 1 E S A 
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2,1, QUE ES EMPRESA 

La empresa constituye un ente social donde se conju

ga una serie de grupas de diferentes características, las cua

les se han integrado con el fin de lograr un beneficio personal 

y de grupo. 

En este estudio el término empresa tendrá el signif i

cado de conjunto de recursos materiales, técnicos y humanos in

tegrados. El hombre juega un papel muy importante ya que 

orienta a todo ~ste conjunto a la consecuci6n de los fines 

propuestos. Planea, organiza, integra y controla para dar 

marcha a los esfuerzos reunidos aprovecharlos o su máximo, 

Crea niveles jerárquicos asignando a cada uno, según sus capa

cidades, un lugar dentro de la empresa. Establece los objeti

vos de cado"' departamento y crea un engranuje de manera que 1 

al pretender alcanzar un objetivo, éste ya manifieste la con

sccuci6n de otro hasta que todos estén perfectamente integra

dos, Define medidas de control que le permiten saber hasta 

que punto todo funciona bien y en caso de variaci6n saber qué 

medidas adoptar. 

Es as! como se ve al hombre surgir de la empresa y 

adquirir la importancia que tiene, 

La empresa creada por él debe servir verdaderamente 
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al hombre; tanto al que trabaja en ella como al que hace uso 

de los productos que elabora. Su fin de servicio a de llegar 

a consumidores, proveedores, comunidad y país¡ lo mismo que 

a accionistas, trabajadores, empleados, jefes directivos. 

Solo si cumple con lo anterior quedará legitimada ante la so

ciedad. 

En ella deben coordinarse en forma inmejorable los 

recursos materiales, técnicos y humanos para obtener la opti

mizaci6n y lograr crear rique~a no tan sólo de tipo material 

(utilidades) sino de la satisfacci6n personal y grupal de sus 

colaboradores y alcanzar el éxito que el hombre busca para 

su autorrealizaci6n. 

La empresa constituye un núcleo de libertad que se 

refleja de manera importante en la sociedad a la que el esta

do cada vez reconoce mayor peso, Esta libertad debe ser fomen

tada y se manifiesta en la empresa al facilitar a todos sus 

componentes expresarse con más 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 decisiones: entre 

las más importantes se encuentran aquellas que benefician gru

pos humanos ya que allí laboran individuos que ejercen una 

acci6n definida. Este grupo de personas al integrarse consti-
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tuycn el sector obrero que dio o d{a adquiere mayor importan

cia en la sociedad. 

Es precisamente a cst~ grupo y a su interrelaci6n 

en el ámbito empresarial o los que se refiere este estudio. 

2,2, LA PEQUE~A E.~PRESA 

Se considero que le emprC?so cuando ocupo un cierto 

número de gentes reducido. Otros la definen como aquella 

que se desenvuelve en el mercado local. Más aún la pequeña 

empresa paro algunas otros no es sino un establecimiento peque

ño: La farmacia, la peluqueria, la refaccionaria, la agencia 

de viajes, la ferretarla, la tiendo de ropa, etc, 

Paro establecer un pequeño criterio uniforme, a conti

nuaci6n se presentan algunas de las caractcrSiticas más comu-

ncs, 
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1.- Gerencia Independiente (los gerentes suelen ser 

también los dueños). 

2.- Capital y propiedad - ol capital debe haber sido 

aportado por una persona o por un pequeño grupo de personas. 

La pequeña empresa debe ser propiedad de una o de un pequeño 

grupo de personas. 

3,- Mercado Local - El radio de acci6n de la pequefia 

empresa debe de ser, aunque no nccesariamnnte, predominantemen

te local. 

4.- Tamaño Relativo - La empresa es pequeña cuando 

as! lo establece la comparación con otras unidades del mismo 

ramo. Cabe hacer la aclaración de que es necesario fijar es

te patrón en términos relativos, ya que el tamaño de la empre

sa varía demasiado de un ramo a otro. 

Actualmente no existe una definici6n adecuada de lo 

que se debe de considerar como pequeñn empresa, habiendo va

rias acepciones definiciones diferentes de instituciones 

públicas y privadas. Algunas lns definen en base al personal, 

otras al capital, algunas más a las ventas, otras a los acti

vos y otras mAs de acurrdo con el tipo de administrnci6n. 

Si se pudiera convenir e11 ciertos clasificaciones 



normales y simples, especialmente para íacili tar las compara

ciones tanto internacionales como internas, el beneficio seria 

mayor y se evitaría lo que Stnley y Morse señalan: "No existe 

una forma que pueda consi<lerarse universalmente como la mejo~, 

para definir la pequeña empresa o los conceptos correlativos. 

Las definiciones estadlsticas 1 administrativas y analíticas, 

deben ajustarse al medio ambiente y a los objer:ivos inmedia-

tos", 

Como se puede apreciar, estas definiciones de tipo 

cualitativo no dan una idea claro de lo que es la pequeña em

presa, En México se han hecho esfuerzos considerables poro 

definirla, siendo actualmente la más aceptada la de la Secre

taria de Hacienda y Cródito Público, que establece una clasifi

cación en base al capit:al contable, La raz6n fundamental de 

esta clasificación es la de caracterizar y definir por separa

do a los distintos sectores de la industria, obedeciendo a 

que básicamente son distintos los problemas que afrontan y, 

por ende, las soluciones prácticas. El Fondo de Garantía y 

Fomento a la Industria Mediana y Pequeña (FOGAIN) utiliza una 

clasificaci6n muy similar a ln de la Secretaria antes citada, 

que es en base al capital social definiendo como mediana y 

pequeña empresas a aquellas que poseen un capital contable 

entre los 5,000,000.00 y los 200,000,000.00. 
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Las que tienen un capital superior a esta cantidad 

están consideradas como grandes, y las que lo tienen inferior 

como empresas muy pequeñas o artesanales. 

Definir a la pequeña empresa es problemático por los 

diversos indicadores que tienen que tomar en consideraci6n, 

adem4s de que en M6xico no hay ning6n estudio que trate sobre 

la pequeña empresa, ya que todos los existentes abarcan tanto 

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

Como se puede ver, no hay un indice único del tamaño 

que sea realmente satisfactorio; además, es preferible recal

car las cnracter!sticas funcionales de la pequeña industria 

que hacer una divisi6n entre pequeña grande. pesar de 

ello, se lleg6 a uno definici6n en la cual intervienen tanto 

elementos cualitativos coma cuantitati\·os, por lo que para 

efectos de esta investigaci6n se deberá entender como pequeña 

empresa a: 

Aquella que posee el dueño en plena libertad, maneja-

do o u tón omamen te que no es dominante en la rama en que ope-

ra, con menos de 100 empleados, con ventas netas sean superio-

res a los 80 millones y no mayores a 1000 millones de pesos 

al añal) donde existe un gran vinculo entre la propiedad y 

l/ Diario Oficial, martes 10 de Diciembre de 1986, pág. 6, 
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la dirección y estrechos contactos personales. 

2.3. CAIACTERISTICAS DE LA PEQUEXA EMPRESA EX ME.IICO 

Ya definida lo pequeña empresa se puede analizar sus 

aspectos cualitntivos. Para Christensen, no es válido creer 

que la pequeña empresa sea más que una imágen en miniatura 

de un negocio mayor, y que sus problemas sean los mismos, aun-

que en menos magnitud, que los de sus competidores mayo

res. 2/ 

Se está completamente de acuerdo con el autor, ya 

que la pequeña empresa tiene sus propios problemas, además 

que su tamaño hace más dificil la soluci6n de problemas comu-

nes a empresas grandes y pequeñas, ya que e:stas últimas se 

encuentran más limitadas en sus recursos. As! pues, existen 

diferencias funcionales entre ambas, que hacen de lns oportu-

nidodes y los problemas de los pequefios negocios algo especial. 

Como cita Roland: ''Una característica que debe obser-

varse inmediatamente en los negocios pequefios es que casi siem-

pre tienen un tipo de operaci6n de todos los huevos en la misma 

canasta 11 .1/ 

11 Cf!HISTE~SEN C, Ronuld, La suce,ión en la dirección de em
presas pcquefias. 

]./ ROBINSON J. ROLAND. Financiero de la dinámica empresa pe
qucfia. 
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Una empresa pequeña 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 pequeño comerciante u hombre de 

negocios se ve obligado a ser comprador, especialista en merca-

deo, personal, finanzas, publicidad, etc. y como dijese Dick

son: "está obligado a usar todo tipo de sombreros y la verdad 

es que algunos de ellos no le quedan muy bien''.!/ 

Aún a riesgo de exagerar, se puede decir que la peque-

ña empresa se caracteriza por lo odministraci6n de un solo 

hombre; es decir, existe una relativa especializaci6n en lo 

administraci6n, 

En las pequeñas empresas encontramos un rasgo muy 

especial; existe un vinculo entre lo propiedad y lo direcci6n, 

o seo que el gerente es, en muchos casos, el propietario de 

le mayor parte del patrimonio de la compañia o tiene importan

te participaci6n en ello, por esto raz6n, lo independencia 

en la administraci6n es una caracteristia de todo negocio pe-

queño. 

!!J DICKSON J. FRANKLYN, 
las empresas medianas 

El éxito en lo administraci6n de 
pequeñas. 
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"La direcci6n de la pequeña empresa se caracteriza 

por el aire de gran secreto que da a su situaci6n, la publici

dad de los datos de la situaci6n financiera en un negocio 

pequeño es muy restringida 1 y eso en el caso improbable de 

que se tlé" )./ 

Los directores de empresas pcqucñns suelen comprendi-

blemente ·preocuparse por mantener el control de su empresa 1 

y, para alcanzar este objetivo, tratan de evitar se introduz-

con extraños en los puestos directivos, siendo ellos quienes 

asumen la decisi6n de la mayor porte de los asuntos, ya sea 

importante o no. 

Algo que s61o se vi! en los pequeños negocios, es 

el carácter directo y personal de las relaciones entre el 

dirigente y sus subordinados. Esta rclaci6n se ve ilustrado 

en el siguiente párrafo de un texto de Christensen: ''El mecáni-

ca del toller, el oficinista del muelle y el vendedor conocen 

al presidente''. ft/ 

En este sentido, hay que considerar que lo mayoría 

de los pequeñas empresas son dirigidos por personas que s6lo 

2_/ CHR!STENSEN C. ROLAND. Lo sucesión en la dirección de 
empresas pequeñas. 

Y Obro c itotla. 



33 

creen en su experiencia en su intuición. 

En la mayoría de los casos, la pequeña empresa es 

el hombre y de éste depende el éxito o fracaso rfe la misma, 

también las más de las veces, el negocio es iniciado por persa-

nas que tienen experiencia en una sola funci6n, generalmente 

la producción o la venta¡ pero, como cita Christensen: "Si 

bien el 
0

pequeño empresario apenas reconoce el papel tan impar-

tnnte que en una compañia juegan las dirrctrices generales, 

éstas existen desde el momento en que una organizaci6n de nego

cios existc 11 .Z.I 

Una de las características sobresalientes de la direc-

ci6n de negocios pequeños, que la distingue de la direcci6n 

de las grandes corporaciones y compañías, es la relativa sole

dad del empresario, en comparación con la situaci6n del admi-

nistrador profesional de empresas. 

La productividad promedio del trabajador es consi-

derablemente menor en los establecimientos pequeños que en 

los grandes, lo que refleja una menor inversi6n de capital 

por trabajador, tecnología menos avanzada administraci6n 

menos eficiente. 

ll !bid. 
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Otro párrafo que describe perfctamcnte el pensamiento 

del pequeño hombre de negocios y que refuerzo lo anteriormente 

dicho, es el resultado de un estudio de ºDum & Brndstrcct 11
1 

efectuado a pequeños cmpresnrios de todo indole en los Estados 

Unidos, 

En dicho estudio se le preguntb si aceptarían ayuda 

de terceros. La mnyoria (el 52%) respondieron que no querían 

consejos de nadie y afirmaron que los extraños abundaban en 

te~rlas, pero carecían de práctico.~/ 

Los pequeños hombres de negocios tienen con frecuen-

cia criterio estrecho. Como grupo, pueden ser menos capaces 

de percibir las amplias necesidades de desarrollo del pe!s 

y menos deseos de adoptar nuevas formas de pensamiento que 

los grandes industrinles que han tenido una exposici6n m&s 

amplia a las ideas modernas. 

El pequeño empresario, normalmente, no se considera 

ns! mismo un ejecutivo que haya de dictaminar ln política a 

seguir por su empresa, y ni siquiera repara en cuáles son los 

lineas generales de funcionamiento de ésta o de qué formo han 

§/ Centro Regional de Ayuda T~cnica, Factores de hito y 
fracaso en lo pequeña empresa. Pág. S. 
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llegado a establecerse estas pautas. Normalmente, dirige la 

compañia a base de tratar los problemas que \'Bn surgiendo 1 

sin preocuparse demasiado del impacto que una decisi6n indivi-

dual puede ejercer sobre las directrices generales que la em

presa pueda tener .2/ 

Por dcfinici6n 1 la independencia es una cnractcristi-

ca de todo negocio pequeño, aunque en algunos casos es de te-

ner en cuenta que muchas empresas no son totalmente iodcpen-

dientes de cierta vigilancia ejercida por parte de familiares 

y socios que le prestan su apoyo, algunas veces por parte 

de acreedores ajenos a la empresa, 

Por otra parte 1 en la pequeña empresa todo lo que 

sea trabajar por cuenta propia demuestra cierto grado de espí

ritu de empresa, de la disposici6n a correr un riesgo. 

Otra peculiaridad de la pequeña empresa es que los 

factores personales, generalmente de índole no financiera, 

prevalecen sobre los motivos impersonales orientados a la ob-

tenci6n de beneficios. 

Por lo tanto, ya que la pequeño empresa tiene ciertas 

'l/ Christensen C. Roland, La sucesión en la direcci6n de 
empresas pequeñas. Pág. 175. 
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características y problemas distintos de las de la grande, 

a pesar de la interdependencia mutua entre ambas, ha Je con

cluirse que deben ser tratadas de manera distinta. 

2, 4. U EllPRESA FAllILIAR 

Cuando la visi6nt el espiritu emprendedor y la auda-

cia de un hombre se conjugan con ln oportunidad, surge en to-

das épocas el lider que construye, no s61o el líder carismáti-

ca.que arrastro a las multitudes en pos de si con un objetivo 

político, sino tambión el que no requiere seguidores en mul-

titud, el que integra equipos, 

gros e 

Es asi como aparece el hombre que superando los peli

incomodidndes \~~
1

:~ las cosos en su estado natural, cam-

bio su forma, condiciones y lugar en que se encuentran, uti-

lizando todos sus recursos. 

Ese líder ha existido en todos los tiempos, primero 

fue el m6s fuerte, dcspuh el más inteligente, luego el reli-

gioso y después el militar, político, conquistador, etc., pa

ra llegar en nuestros dios o ser tipificado por casi unicomen

tc cuatro: el religioso, el líder del sector social, el gober-

nante político y el empresario. 

Los empresas surgen cuando el hombre con las cornete-
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risticos que le impone el momento hist6rico, econ6mico, políti

co y social, audazmente arriesga su tiempo 1 su talento, su 

trabajo y su dinero en un proyecto que le resulta un reto por 

sus cnracteristicas por la posibilidad de obtener ganancias, 

prestigio, contribuir u lo sociedad a través de impuestos, 

generando empleos y produciendo bienes 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, de em-

presarios que con le amplia capacidad de riesgo han dado lu

gar a las grandes corporaciones. 

En México las empresas medianas y pequeñas, son las 

más numerosas y las que más ocupaci6n generan, encontrnndose 

con una diversificnci6n que apunta a un despegue vigoroso. 

La gran mayoría de estas empresas son familiares, 

con giros industriales, comercinles, inmobiliarios, etc., que 

habiendo sido creadas para una sola actividad, su crecimiento 

)' desarrollo les ha permitido a sus accionistas, constituir 

empresas filiales subsidiarias, buscando complementarlas 

entre si para el logro de sus objetivos. 

La maquila entre compañ1ns, producci6n de agregados, 

la elaboraci6n de nuevos productos o similares es muy frccuen-
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te, aprovechando el prestigio de la marca que se tiene en el 

mercado, o bien, por otra parte, tratan de consolidar la inte

gración de su proceso productivo y la diversificaci6n de ries

gos, 

Esto ha dado lugar a lo creaci6n de grupos familiares 

en los que normalmente, los accionjstos tienen una participa

c16n mayoritaria proporcional en cada una de las empresas sin 

embargo, sucede que administrativamente y financieramente se 

moQcjon 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 que las integran, dife

rentes crisis que en mayor o menor grado en los próximos años 

podrán poner en peligro más que nunca su permanencia en el 

mercado o ser utilizados como el pivote que las haga crecer 

a alturas no previstas antes. 

Esa organiznci6n familiar formada de la manera des

crita anteriormente, deberá ser analizada y evaluada en todo 

momento con la finalidad de saber quién es, cbmo está y qué 

se puede esperar de ella. 

Es sumamente importante saber si se trata de empresas 

j6venes en número de años o si estamos hablando de empresas 
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maduras o viejas y con que tipo de personal. 

Es igualmente indispensable analizar si la orgnniza

ci6n se identifica con la administraci6n de su fundador, de 

sus hijos o de extraños y el grado de pro(esionnlismo que tie

nen, asimismo el tamaño de la organizaci6n, el tipo de indus

trias y la taso de crecimiento son otras variables que influ

yen en el desarrollo de las empresas particularmente cuando 

son ínmilinres. 

En el caso de las empresas familiares, se señala sin 

que l!sto sea definitivo y general, que se presentan una serie 

de debilidades que hacen más dificil su desarrollo, eficiencia 

y productividad, sin embargo, también presentan fuerzas positi

vas que de ser utilizadas adecuadamente, pueden promover su 

desarrollo y crecimiento. 

Dependiendo de la etapa de crecimiento y del tipo 

de administraci6n con que nos encontremos, las fuerzas y las 

debilidades que se señalan a continuaci6n se dan en mayor o 

menor grado dentro de la estructura familiar de las empresas, 

Les debilidades que se presentan en las empresas fa

miliares han sido divididas en financieras, administrativas 

y fiscales. 

11 
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WEBILIDADES FIXAXCIERAS 

Desaprovechamiento de capital invertido en las empre

sas que intcgron el gru¡to para la obtenci6n de recursos pro

pios y ajenos. 

~o se elaboran estados financieros por lo que los 

dueños de las empresas no pueden conocer el rendimiento real 

de su inversi6n. 

La rcsoluci6n de los créditos bancarios se basa más 

en el patrimonio y prestigio de lo familia, que en las cifras 

de los estados financieros o demás elementos de juicio que 

deben integrarse para su trámite. 

DEBILIDADES ADMIXISTIATIVAS 

Pobre admin!straci6n de utilidades debido a que mu-

chas veces se mt?zclon los intereses negocios personales 

del propietario con los de lo empresa, por lo que no puede 

conocr.rse con exactitud los resultndos que se obtienen. 
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Diversificaci6n de la invcrsi6n al tener los accio-

nistas una participación mayor l ta ria proporcional en cu da una 

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

La inseguridad y desconfianza no permite la controta

ci6n de profesionales experimentados ajenos a la familia, que 

apoyen y proyecten mejor las diferentes áreas administrativas 

y financieras. 

El favoritismo de los dueños de la empresa hacia sus 

familiares, lo que conduce a que 6stos ocupen los puestos más 

importantes dentro de la empresa, sin que se tome en cuenta 

la capacidad profesional de algún otro ejecutivo, provocando 

que en ocasiones se tomen decisiones err6neos por falta de 

preparaci6n de la familia. 

La inexistencia de normas y políticas bien estructu

radas que impiden darle solidez plena n toda la organizaci6n. 

Los sistemas de informaci6n son deficientes, por lo 

tanto impiden la toma de decisiones la aplicaci6n de medidas 

correctivas con oportunidad. 

Los intereses del propietario o la familia son muchas 

veces distintos n los de la empresa, originando con ello que 

se desvirtúe el verdadero objetivo y finalidad de la misma, 
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Si la administración es deficiente no puede modificaL 

se, ya que generalmente esta func i6n es tlesarrol lada por el 

dueño o sus familiares, 

Se abandona la planeaci6n a la visi6n del dueño o 

familiares con ln consiguiente pérdida de oportunidades. 

Demasiada identificaci6n con los intereses familiares 

puede impedir que una compañia se beneficie con los nuevos 

acontecimientos en el mercado, yo que cuando una familia se 

identifica muy de cerca con un producto especial o una fun

ción determinada, la empresa puede ser muy vulnerable a los 

cambios del mercado, 

DEBILIDADES FISCALES 

La falta de comprensi6n de los leyes fiscales, las 

que se han hecho ton complicados durante los últimos años, 

lo cual conduce a: 

Una mala aplicaci6n en el pago justo de los impuestos 

y; 

Que las ventajas que proporcionan las leyes fiscales 

no puedan ser aprovechadas. 
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Lo antes expuesto, no significa desde luego que sola-

mente existan inconvenientes desventajas en las empresas 

familiares, no debemos olvidar que los grandes corporaciones 

en nuestro pa!s empezaron constituidas como toles y un gran 

número de estos trabajan en forma por demás eficiente. 

Sin embargo, debemos observar que existe uno serie 

de fuerzas positivas en estos organizaciones que de ser uti

lizados adecuadamente no s61o alimentan si110 que, verdaderamen

te pueden promover su desarrollo y crecimiento. 

FUERZAS DEITIO DE LAS EltPIESAS FAMILIARES 

EL OICDLLO FAMILIAR 

Este aspecto que indica una gran identidad con el 

nombre de lo empresa o el apellido de la familia, es un factor 

de fuerza y seguridad que llego en ocasiones a crear inclusive 

solidez en el mercado que va más allá de lo que es el marco 

jurídico y que hace que la valiosa reputaci6n que se tiene, 

se mantengo. 

11..l LEALTAD DE LOS EMPLEADOS 

Aqui tenemos dos enfoques: el ejecutivo emparentado 

y el no emparentado. 
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Si se considera que ambos pueden tener talento, la 

permanencia en la empresa del empurentado será fácil de mane

jar contra las tentaciones del mercado y ofertas externas im

portantes, ya que por motivos de ese parentesco se asegura 

la lealtad 1 el problema surge cuando no tiene talento y es 

ambicioso, porque entonces perjudico y es dificil eliminarlo. 

Por lo que toca al ejecutivo con talento, si se le sabe moti

var y verdaderamente crear un futuro, será fócil de arraigar 

por todas las ventajas de ambiente más personal y humano que 

se.respira en ese tipo de empresns. 

ACCIOllST&S PElll&IEITES 

Debido a que el empresario fundador siente una profun

da identidad y cariño por el medio en que se desorro116, resis

te fácilmente cualquier oferta de compro de acciones y con 

ello aseguren continuidad y visi6n a largo plazo e11 la empresa 

y sus politicas, 

Este factor tambián es importante debido e que su 

conocimiento del mercado y de su producto es muy profundo, 

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

Por todo lo anteriormente expuesto se puede decir 

que es indispensable que los accionistas familiares tengan 

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

La familin 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 política y restriciones formales para asegurarse de 

que la participaci6n familiar está limitada en la medida de 

su contribuci6n a la empresa. 

Es básico que se manejo adecuadamente el favoritismo 

en estas empresas 'J por lo tanto, deben establecerse clara

mente cuáles son las prerrogativas tradicionales y cuáles per

tenecen a la empresa. Lo carrera de los parientes debe basar

se en la competencia, el· parentesco puede meterlo en la empre

sar pero el resto dependerá de su contribuci6n a ásta. 
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2.5. ELEllEXTOS QUE FOillA~ LA EMPRESA 

Buscaremos, ante todo, qué elementos son los que 

integran o componen una empresa; de qué está compuesta; qué 

cosas puede abarcar. 

La empresa está formada, esencialmente, por tres clases 

de elementos: 

A. BIEIES MATERIALES 

las 

a) Ante 

instalaciones 

todo integran la empresa sus 

que en éstos se realizan para 

edificios, 

adaptarlas 

la labor productiva, la maquinaria que tiene por objeto 

multiplicar la capacidad productiva del trabajo humano, 

los equipos, o seo todos aquellos instrumentos o herramientas 

que complementan aplican más al detalle la acción de la 

maquinaria, 

b) Las materias primas, seo, aquellas que han 

de salir transformados en los productos, v. gr.: madera, hie

rro, cte.; las materias auxiliares, es decir, aquellas que, 

aunque no forman parte del producto 1 son necesarias para la 

producción v. gr,: combustibles, lubricantes, abrasivos, 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. 

e) Dinero: Toda empresa necesita cierto efectivo: 

lo que se tiene como disponible para pagos diarios, urgentes, 

etc. Pero además, la empresa posee, como representación del 

valor de todos los bienes que antes hemos mencionado, un 11 capi

tal'', constituido por valores, acciones, obligaciones, etc. 

11. BOlllllES 

Son el elemento eminentemente activo en la empresa 

y, desde luego, el de máxima dignidad: 

·a) Existen ante todo obreros, o sea, aquellos cuyo 

trabajo es predominantemente manual: suelen clasificarse en 

calificados y no calificados, según que requieran tener conoci

mientos o pericias especiales antes de ingresar a su puesto. 

Los empleados, o sea, aquellos cuyo trabajo es de categor!a 

mó.s intelectual de servicio, conocido más bien con el nombre 

de ''oficinesco''. Pueden ser tambibn calificados o no califica

dos, 

~) Existen además los supervisores, cuya misión 
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fundamental es vigilar el cumplimiento exacto de los planes 

órdenes señalados: su caracterlstica es quizá el predominio 

o igualdad de los funciones técnicas sobre las administrativas. 

e) Los técnicos, o seo, las personas que, con base 

en un conjunto de reglas o principios, buscan crear nuevos 

diseños de productos, sistemas administrativos, métodos, con

troles, etc. 

d) Altos ejecutivos, o seo, aquellos en quienes 

predomino la funci6n administrativa sobre la técnica, 

e) Directores, cuya funci6n básica es la de fijar 

los grandes objetivos políticas, aprobar los planes más 

generales y revisor los resultados finales. 

C, SISTEMAS 

Son las relaciones estables en que deben coordinarse 

las diversas cosas, les diversos personas, o éstas con aqué

llas. Puede decirse que son los bienes inmateriales de la 

empresa: 

a) Existen sistemas de producción 1 tales como fórmu

las, patentes, métodos, etc.¡ sistemas de ventas, como el 

autoservicio, la ventan domicilio, o a crédito, etc.¡ sistemas 
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de finanzas, como por ejemplo, las distintas combinaciones 

de capital propio y prestado, cte. 

b) Existen además sistemas de organización y adminis

tración, consistentes en lo forma como debe estar estructurada 

la empresa: es decir, su separación de funciones, su número 

de niveles jerárquicos, el grado de centralización o descentra

lización, etc. 

2.5.1. Recursos Buaaaos 

Representan el factor más importante para el desarro

llo de la administracibn. 

El hombre es el elemento eminentemente activo y de 

mayor dignidad dentro de la empresa, La complejidad en el 

desempeño de sus funciones, así como la resolución de problemas 

que se presenten, don origen o una mayor división del trabajo. 

continuación se presentan los principales grupos 

de trabajo que existen dentro de una empresa: 

a) Obreros. Su trabajo es generalmente manual 

de acuerdo con sus conocimientos se les clasifica en califica

dos o no calificados. 
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b) Supervisores. Su función es vigilar que se cum-

plan los planes y órdenes establecidos. 

e) Técnicos. Aquellos que se dedican a la innovación 

de productos, sistemas administrativos, métodos, controles, 

etc. 

d) Altos ejecutivos, Son los encargados de la admi

nistraci611 de ln empresa. 

e) Directores, Son aquellas personas cuya función 

es la de que se cumplan los objetivos y políticas ya estableci

dos. 

f) Accionistas. Son aquellos que fijan los objetivos 

politices, aprueban los planes generales y revisan los resul

tados fioales. 

La divisi6n anterior se da porque es surnamcnt~ dificil 

que una sola persona pueda atender todos los asuntos que se 

presentan en la empresa, debido a lo cual surge la delegación 

de autoridad, 

En las primeras fases de desarrollo de una empresa, 

les actividades del área de personal estarán dispers·as en 

diferentes departamentos; éstas actividades de servicio no 
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se encontrarán por lo tanto, unificadas en un 6rgano, lo cual 

ocasionará que ~stas no se desarrollen con toda efectividad 

deseada. 

Es indudable que cada departamento en estas primeras 

fases, tendrá que resolver sus necesidades de reclutamiento, 

selecci6n y contrataci6n de personal. 

''A medido que la empresa crece y se va desarrollando, 

se va haciendo necesario unificar todas las actividades refe-

rentes al personal bajo la direcci6n de un especialista, y 

ésto se logra agrupándolas en un 6rgano que en este caso seria 

el Departamento de Recursos llumanos 11!Q/. 

''En la organizaci6n de personal se representan 

instrumentos de enorme importancia que condicionan el conjunto 

del proceso organizativo determinan los resultados. Se 

trata de: 

1. Lns Relaciones 

2. Las Comunicaciones 

3. Las Técnicas"ll/ 

!Q/ Morales Micr, Enrique, La Importancia del Departamento 
de Personal dentro de la Organizaci6n, pág, 25, 

JJ/ Ettinger, Karl E. Op. cit., pág. 220. 
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l, Las relaciones en la empresa se pueden clasificar 

en: 

a) Relaciones con el personal; son los existentes 

entre la dirección y el personal. 

b) Relaciones industriales: son los comprendidas 

entre el empresario y su representante y el de los trabajado-

res. 

e) Relaciones públicos; son las relaciones con enti

dades externas y con la comunidad. 

2. La comunicación en la empresa puede ser: 

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

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

3. Las técnicas: Son la mayor ayuda a la acción 

organizativa¡ en el campo de personal estos técnicas constitu

yen la parte m6s sobresaliente de su actividad. 

Dichas técnicas son: 

l. Las de reclutamiento y selección 

2. Las de adiestramiento y formación 
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J. Las retributivas en base a la valoración de tareas 

4. Las de nnálisis del trabajo 

5. Las de valoracibn de mbritos 

6. Las de asistencia dentro fuera del trabajo 

Las técnicas son herramientas de gran ayuda para 

el logro de los objetivos. 

''Conseguir los objetivos significa transformar una 

serie de situaciones dadas y medios disponibles, en resultados 

previamente fijados, en preparar una serie de recursos y apli

carlos a una actividad que nos llevarh al objetivo''• 

Pare llegar a obtener uno buena organización de perso

nal es necesario seguir la secuencie de etapas del proceso 

administrativo, ya que éstas deben estar ligadas para llegar 

a formar un sistema administrativo. 

2.5.2. Recursos Materiales 

En íntima relación a los recursos humanos estan los 

recursos materiales, en primer lugar existe una necesidad 

de recursos monelarios o sea el efectivo, mediante el cual 

adquiriremos los recursos materiales secundarios ver cuadro, -

póg. 43. 

La estructura financiera de una empresa está formada 
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por los recursos monetarios aportados por los in\•ersionistas 

y también por el dinero prestado por terceros, 

En el caso de empresa de nueva creación, debe calcu

larse el posible monto de lo estructura financiera para evitar 

faltantes que dificulten las operaciones de la empresa. 

Dentro de la empresa se pueden considerar como bienes 

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 especulación o 

venta sino al uso dentro del negocio, por lo que no generan 

beneficios directos, como son los terrenos, edificios e insta

Jaciones que se utilizan para la labor productiva; lo maquina

ria que tiene por objeto multiplicar la capacidad productiva 

del trab~jo humano y los equipos que son todos aquellos instru

mentos o herramientas que complementan amplían más al detalle 

la acción de la maquinaria. 

"El rubro de inventarios lo constituyen los bienes 

de una empresa destinados a la venta o a la producción para 

su posterior venta, tales como materia primo, producción en 

proceso, artículos terminados y otros materiales que se utili

zan en el empaque, envese de mercancías o los refacciones 

para mantenimiento que se consuman en el ciclo norraal de opera-
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ciones 11 11.1. Puesto .que forman parte del capital 1 deben consi

derarse parte de la empresa. 

Toda empresa necesita cierto efectivo que es lo que 

se tiene disponible para pagos diarios, urgentes. Además 

la empresa posee, como representación del valor de todos sus 

bienes, un capital constituido por valores y acciones y un 

pasivo a corto plazo y por obligaciones. 

RECURSOS ACTIVOS 

Para hacer 
negocio 

r Efectivo 

L Inventarios 

Para entrar l 
en el nego- Activo 

cio Fijo 

BIENES MATERIALES 

{

Corto Plazo 
Proveedores 
Acreedores 

Lorgo Plazo 
Obligaciones 

[ foversi6n 
llnicial 

2.5.3. Recursos T'caicos 

RECURSOS PASIV0~ 

3ras. Personas 
ajenas el ne
gocio, 

Personas 
propias del 
negocio 

Son los sistemas procedimientos utilizados, en 

los diíercntes departamentos de la empresa. Unas de las armas 

11./ Principios de Contabilidad, 
pág, J, párrafo 7. 

Boletín C4. Inventarios, 
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técnicos utilizadas por la administración son: los organigrama~, 

que muestran la estructura formal de una empresa, división 

de la autoridad y la responsabilidad dentro de la compañia. 

Además indica la dependencia y la interrelación de los diferen

tes puestos o personas mediante una representación gráfica. 

Los manuales de políticas. La empresá requiere de 

políticas departamentales, las que ayudan a interrelacionar 

los diferentes segmentos de la compnfiín, con la seguridad 

de que pueden conocerse los límites de actuación así como 

las posibles reacciones. Entendemos por política en términos 

administrativos como un curso de acción a seguir, o lineamiento 

general para tratar un aspecto determinado. Debe estar bien 

determinada y perfectamente bien definida. El• éonjunto de 

políticas puede formar un manual que llamaremos manual general 

para toda la empresa, pero integrado por las políticas de 

cada departamento de la compañia. 

Algunas otras de las herramientas técnicas de que 

se vale la administraci6n moderna son el en4lisis y cvaluacibn 

de puestos y los sistemas de contabilidad, 



CAPITULO Ill 

OICAIIZACIOI 
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3,1 GEIERALIDADES E IKPORTAXCIA, 

Es una verdad aceptada y sin reserva alguna 1 el que 

las Organizaciones representen una fuerza básica y fundamental 

en la determinoci6n del curso de acción a seguir durante todo 

nuestra existencia, sin embargo, son pocas los personas que 

reconocen el punto hasta el cual las Organizaciones conforman 

nuestra conducto. 

La organizaci6n es lo base o fundamento sobre el 

cual está construida toda la Estructura Administrativo, sin 

embargo, existe una gran diversidad de opiniones acerca de 

la naturaleza de la Organización y peor es la concordancia 

acerco del trabajo especifico que se deberá lograr durante 

el proceso de Organizar. 

·Es necesario conocer perfectamente cuól es el trabajo 

que engloba el concepto de Organización. 

Se puede mencionar que la importancia básica de la 

Organización es bastante más que una serie de cartas, reportes 

y diagramas limpios y simétricos. 

Uno Organización diseñado y balanceada facilita tanto 

la administración como lo operación de la Empresa. 
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El trabajo Administrativo se encontrará con lo certeza 

y la continuidad sólo si está construido en cado uno de los 

puntos gerenciales y grupos funcionales apropiados que preveen 

e los administradores la capacidad de administrar. Lo odminis

traci6n queda únicamente por instintos o corazonadas, es ya 

una ciencia incompleta. 

Se puede considerar al plan de Orgoniznción sen si 

mismo co.mo un método delegatf\•o de autoridad, ya que libera 

los ejecutivos, permiticndoles concentrar su atenci6n en 

la planeación progromacibn y coordinación de sus unidades. 

Los nuevos desarrollos tecnológicos, como el procesa

miento electr6nico de datos, incrementan lo necesidad de apo

yarse en estructuras organizacionales más adecuadas que sean 

capaces de acomodar a estos nuevos elementos. 

La organización es necesaria siempre que dos o más 

personas deban cambiar sus esfuerzos hacia el mismo objetiva. 

3.2 COXCEPTO. 

Como es sabido, la obtenci6n de eficiencia se puede 

l og,ra1· con el ordenamiento coordinación de los recursos 

con los que~ cuenta un grupo social, esta actividad corresponde 

a la etapa segundo elemento del Proceso Administrativo denomi-
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nndo: "ORGANIZACION". 

Por lo general, la organización es la función que 

se ejecuta después de la plancación, es decir, una vez que 

se sobe lo que se quiere hacer (los objetivos que se pretenden 

alcanzar) es necesario determinar 11 cÓmo hacerloº, lo cual, 

sólo es posible a través de la organización. 

Organizar determina la forma mediante la cual puede 

alcanzarse los objetivos concebidos en la plancación. 

La palabra organización tiene tres significados dis

tintos: uno el que se refiere a su etimología, proviene del 

griego orgonón, que significa instrumento; otra, que se refiere 

a una organización como una entidad o grupo social en si mismo, 

el tercero, que se refiere a la organización como proceso. 

3. 3 DEFillICIOI 

Múltiple variadas definiciones se nos han dado 

de organización. Dentro de las definiciones de los más impor

tantes tratadistas de lo Administraci6n, tenemos los siguien

tes: 

José Antonio Fcrnández Arena: "Sistema que permite 

una utilización equilibrado de los recursos, El propósito 
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que persigue es establecer una relación entre trabajo (inclu

yendo sus herramientas y su localizaci6n), y el personal que 

lo debe ejecutor", 11 

Agustín Reyes Ponce: "Organización es la estructura

ción técnica de las relaciones que deben cxisti r entre las 

funciones, niveles y actividades de los elementos materiales 

y humanos de un organismo social, con el fin de lograr su 

máximo eficiencia dentro de los planes y objetivos se1ialndos 11 .~./ 

Georg e R. Tcrry: ºOrganización es el establecimiento 

de las relaciones de conducto ante trabajo, personas y lugares 

de trabajo seleccionadas para que el grupo trabaje unido en 

forma eficiente". 'J_/ 

Koontz y O'Donnell: 11 0rgonizaci6n es la agrupación 

de actividades necesarias para alcanzar los objetivos de un 

ejecutivo, con la autoridad necesaria pera administrar estas 

actividades", !/ 

11 José Fernández Arena, El proceso administrativo pag' 136, 

11 Agustln Reyes Pone e, Admon, de Empresa tomo y 11 pog 
212" 

1/ Georg e R' Terry, Principios de Admon, pag, 338, 

!/ Kountz y O'Donncll, Curso de Admon, Moderna pag, 236. 
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Lo anterior nos dice que la organizaci6n consiste 

en: 

a) La agrupaci6n de actividades necesarias para 

el buen funcionamiento de una empresa y para el logro de sus 

objetivos; 

b) Asignaci6n y distribuci6n de dichas actividades 

a los miembros que integran la organización; 

c) Definiendo la responsabilidad de cada individuo, 

determinar la autoridad necesaria para el cumplimiento de 

sus deberes, y; 

d) Establecer la interrelación de las diversas res

ponsabilidades. 

Podemos afirmar entonces que: "LA ORGANIZACION ES 

LA FUNCIOI QUE TIE~E POR OBJETO EL DEFINIR LAS ACTIVIDADES 

NECESARIAS PARA EL BUEN FUNCIONAMIENTO DE UNA EMPRESA Y ESTA

BLECER LA ESTRUCTURA ADECUADA QUE DETERMINE QUIEN REALIZARA 

Y CONO LLEVARA A CABO D!CílAS FUNCIONES". 

3.4 ORCAXIZACIOX FORMAL. 

F.s un mecanismo o estructura que permite a las personas trab~ 
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jar conjuntamente en forma eficiente. 

Cada miembro, dentro de ln organizaci6n formal, puede 

contribuir de manera más eficiente con su trabajo para la 

consccuci6n del objetivo primordial, si conoce de manero espe

cífica cuál es el trabajo que va a administrar, quién lo va 

a ayudar, a quién debe reportar qué miembros pertenecen 

a su grupo de trabajo. 

Lo organizaci6n formal de la empresa tiene como obje

tivos los siguientes: 

l. Permitir al administrador, la consecuci6n de 

los objetivos primordiales de la empresa en la forma m6s eficaz 

y con el mínimo esfuerzo, a través de un grupo de trabajo, 

con una fuerzo dirigirle. 

2. Eliminar duplicidad de trabajo. 

3. Asignar a cada miembro de la organiznci6n, una 

responsabilidad y autoridad adecuadas, para la ejecuci6n efi

ciente de sus toreas y que cada persona dentro de la organiza

ci6n formal, sepa de quién depende y quienes dependen de él, 

4. Una buena organización permite establecer adecua

dos canales de comunicación para que los objetivos y los poli-



64 

ticas establecidas, se logran de manera más eficaz en todos 

los niveles de la organización. 

"No existe nada relacionado con la organizaci6n formal 

que seo inflexible• al contrario 1 si el administrador ha de 

organizar bien 1 la estructura debe proporcionar un ambiente 

en el cuál la ejecución individual, tanto presente como futura, 

contribuya a las metas del grupo''• 11 

En base a los cuatro puntos mencionados, 11 la organiza-

ción formal es un elemento de lo administraci6n 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 más apropiados 

canales de comunicaci6n". i/ 

La organización formal se presenta en organigramas 

por medio de los cuales se representa la estructura oficial 

de la empresa; como complemento a estos, están los manuales, 

de organización que definen por escrito la organización de 

la compañia, con el fin de corroborar que las responsabilidades 

Koontz O'Donnell. Curso de Admon, Moderna, pag, 302. 
G6mez Ceja Guillermo. Planeación, Organización de Empresas 
pag, 200, 
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de todos sean comprendidas. 

3,5 OIGlKIZlCIOI llFOIMlL. 

Bernard consideraba como organizaci6n informal a 

cualquier actividad personal conjunta sin un propósito colecti-

vo consciente, aún cuando pudiera contribuir a resultados 

del grupo, Este tipo de organización no aparece en una carta 

orgnnizecional u organigrama. 

"La organización informal es el resultante de las 

reacciones individuales y colectivas de los individuos ante 

la organización formnl 11
, LI 

Dentro de la organización existe el influjo de las 

presiones informales. Es bien sabido que une organización 

está integrada por pequeños grupos formados por amistad, proxi-

mided, tipo de trabajo, similitud de objetivos, etc, Estos 

estructuras particulares suelen no coincidir con los agrupa

mientos que se han establecido de manera formal. Ln imposición 

de una estructura formal y de canales formales de comunicaci6n, 

puede alterar gravemente la productividad y la cooperaci6n. 

11 .Jimé·ncz Castro W. Introducci6n al Estudio de la teoría 
administrativa peg, 20, 
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Lo irracional de los arreglos informales de grupos, 

suele ser superior a lo racional de lo estructuración formal 

de la organización, en lo tocante a eficiencia y moral de 

trabajo, 

11 Pc:ir estas razones, la planificación d<! organización 

debe tener en cuenta los arreglos informales de organización. 

Esto se puede hacer poniendo sobre la carta de organi

zación formal las relaciones existentes o informales", §./ 

Los grupos informales tienden, a ser grupos formales 

permanentes a causa de los intereses, similitud en el trabajo 

ubicación fisica, 11 La duración de estos grupos debe ser 

reconocida por el gerente. Nada puede destruirlos, yo que 

la misma acción de agrupar a la gente para que trabaje unida 

hacia un objetivo común, dá origen a estos grupos informales. 

Está en la naturleza del comportamiento humano y en el de 

la organización. Entonces, lógicamente, el gerente debe 

utilizarlos y trabajar con los grupos informales, puesto que 

forman parte de la organización total. Las relaciones de 

trabajo con los grupos informales, idealmente deben dar como 

§./ Dale Ernest. Como Planear y establecer la Organización 
de una empresa. pog. 42. 
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resultado reciprocas modificaciones de los puntos de vista 

iniciales, tanto de la administración formal 1 como de los 

grupos informales 11 ,21 

El manejo eficiente de los grupos informales se hace 

necesario con el fin de encausarlos, de lo manera más Útil 

posible, a coincidir con los objetivos de la empresa, y evitar 

conflictos. Guillermo Gómez Ceja, en su libro Plancaeión 

y Organización de Empresast nfirmu que la organizuci6n informal 

se.observa en cinco niveles diferentes: 

1. La organización informal total, considerarla como 

un sistema de grupos relacionados entre si. 

2. La organización informal constituida por grupos 

mayores de opinión o de presión, sobre algún aspecto particular 

de la pOlitica de la empresa. Estos grupos mayores tienen 

como rasgo caractcristico el ser eventuales. 

3. Grupos informales formados y fundados en la simi-

litud de labores relacionados más menos íntimamente. 

Ejemplo: camarillas o palomillas. 

i/ Terry George. Principios de Administraci6n pag. 348. 
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4, Grupos pequefios de tres y cuatro personas relacio

nadas íntimamente y miembros a su vez de camarillas o palomi-

1 las. 

5. Individuos aislados que raramente participan 

en nctividdes sociales. 

3.6 PIIXCJPJOS B&SICOS DE OIGAIIZACIOK. 

Existen diversos criterios para la clasificoci6n 

de los principios de organización, hay autores que afirman 

que son 6, otros identifican hasta 13. 

Para efectos de esta investigación están les propues

tas por Henry Fayol 1 mismos que intervienen en la Organización 

destacan: 

n) PII~CJPIO-OBJETIVO 

Le orgnnización debe coadyuvar de una forma u otra 

e lograr el objetivo propuesto, los objetivos orientan e indi

can el curso que debe seguir un dirigente pera organizar y 

concentrar los esfuerzos en las operaciones. 
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b) PIIXCIPIO-ESPECIALIZACIOX. 

Entre maá se divida el trabajo asignado a cada emplea

do se manifiesta una actividad mas limitada, de e·sta manera, 

se obtendrá mayor eficiencia y destreza. Esto es, que por 

medio de la división del trabajo se produce una mayor cspecia

lizac'i6n, con ello, se obtiene mayor precisión, profundidad 

de conocimiento y perfección en codo una de las personas dedi

cadas a cada actividad, como resultado material de la limita

ción humana, es imposible, en la actualidad, que una mente 

pueda abarcarlo todo, por ello, cuanto menor sea el campo 

de acción a que se dedique una persona, mayor será la eficien

cia que obtendrá en su trabajo, 

e) PIIICIPIO-DllDAD DE MAlllO, 

Para cado función debe existir un solo jefe; es esen

cial que para el buen funcionamiento y la eficiencia que exige 

la organización, el subordinado solamente exponga los resulta

dos de su trabajo a un jefe. 

d) PIIXCIPIO-UKIDAD DE DIIECCIOX, 

Deberá 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 COORDllACIOI, 

Todos los elementos humanos deberán coordinar sus 

esfuerzos para lograr una meta común, combinando adecuadamente 

sus actividades para asegurar el éxito del objetivo predetermi

nado. 

l) PlllCIPIO DE &UTOIID&D Y IESPOIS&BILID&D. 

Toda persona deberá tener suficiente autoridad de 

acuerdo a sus funciones, para poder cumplir con la responsabi

lidad que ha contraído, 

a) PlllCIPIO DE DELEC&CIOI, 

Toda delegación debe ser precisa y clara, De acuerdo 

le interpretación, se obtienen los resultados previstos, 

b) PRIXCIPIO DE TIAMO DE COXTROL. 

Ning6n jefe deber& tener más de un determinado número 

de subordinados, Este deberá ser congruente con el tramo 

de control que exijan las circunstancias. 
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i) PRIXCIPIO DE EQUILIBRIO. 

Todas las funciones de una organizaci6n deben guardar 

un equilibrio jerárquico, sin descuidar algunas o expensas 

de otras. 

J) PlllCIPIO DE DISCJPLll&. 

Los convenios entre una institución y sus empleados, 

exigen obediencia, atención, energía, actitudes señales 

de respeto, La disciplina debe existir en todos los niveles 

del organismo, 

k) PII5CIPIO DE ESTABILIDAD. 

Una institución necesita de la permanencia del emplea-

do en sus oficinas. Una persona para adaptarse al puesto 

necesita tiempo, ya que los situaciones y el ambiente, al 

principio le serán desconocidos. 

3.7 TIPOS DE OIGAMIZACJOX 

Cuando una organización crece }' se va haciendo cada 

\'CZ más complicarla, resulta difícil que una solo persona esté 

presente en todas las relaciones que existen en ella, entre 

las personas que estén dentro de la empresa¡ de nh! la enorme 
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utilidad que tiene el construir esquemas de organizaci6n que 

nos muestran las lineas de responsabilidad y control. La 

realización de estos esquemas se ve facilitada por una compren

si6n clara de los tipos básicos de la estructura organizativa. 

Existen cuatro tipos de sistemas de organización, 

que son los siguientes: 

l, Lineal 

2, Funcional o de Taylor 

3, Lineal y Staff 

4, Comités 

A continuación se procederá a explicar coda uno de 

estos sistemas, señalando sus corocteristicos, ventajas 

desventajas. 

3,7,l Siste•a Lineal de Organizaci6n. 

Varios autores coinciden que éste tipo de organización 

se caracteriza por establecer una linea directa de mando y 

de responsabilidad entre los diferentes jefes, de tal manero, 

que cada uno de ellos recibe Órdenes de su superior, con la 

obligación de llevarlas n cabo mediante instrucciones precisas 

a sus subordinados. 
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Lo linea de mondo en éste tipo de organizaci6n, es 

siempre descendente, en tonto que lo lineo de responsabilidad 

es ascendente. La responsabilidad se hace efectiva en sentido 

inverso. Cada funcionario en lo organización reporta directa

mente o su jefe inmediato superior, 

Se señalan como ventajas los siguientes: 

l, Es un tipo de organización muy sencillo, fácil 

de entender por todos los individuos que participan en ello. 

2, Divide todo con claridad, tanto la autoridad 

como la responsabilidad, evitando conflictos. 

3, Este tipo de organizaci6n es sumamente estable. 

Sus cuadros de mando no cambian con facilidad. 

4. Favorece una actuación rápida. Las órdenes e 

instrucciones se transmiten con rapidez, de igual manera son 

ejecutadas. 

S. Favorece el mantenimiento de lo disciplino. 

Se considera que se puede añadir como punto adicional 

o la opinión de estos autores, como otra ventaja, que resulta 

ser más útil fácil en la pequeña empresa, materia de esta 

investigación. 
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Como desventajas también varios autores coinciden 

en señalar las siguientes: 

1, Este sistema de organizaci6n común rígido, 

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 especializaci6n. 

4. Los supervisores ofrecen marcada 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 a la organi

zaci6n. 

3.7.2 Siste•a de Orgaaización Funcional. 

Este sistema se organiza especificamente por departa

mentos o secciones, basándose en los principios de la división 
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del trabajo de lns labores de una empresa. Consiste, básica

mente, en descomponer el trabajo de un empleado o supervisor 

en varios operaciones simples, para que cado una fuera ejecuta

da por un individuo. 

Al "frente de cada departamento est& un jefe que tiene 

a su cargo una función determinado y como superior de todos 

los jefes está un gerente o director que coordina las labores 

de aquellos conforme al pensamiento o a los prop6sltos de 

la.empresa, 

Cuando Frederick W, Taylor elaboró su sistema de 

organización en 1910, el supervisor de linea ejecutaba por 

lo general ocho funciones distintas. Taylor propuso que este 

trabajo se llevara a cabo por ocho supervisores, teniendo 

cada uno una operación diferente; las actividades subdivididas 

eran: 

1. Tomar tiempos y determinar costos de mano de 

obra. 

2, Hacer tarjetas de instrucci6n. 

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 reparación. 

VENTAJAS: 

1. Este sistema se basa en la especializnci6n 

uso máximo de la división del trabajo, buscando la mayor efi

ciencia del trabajo a través de la especialización. 

2, La subdivisi6n del trabajo, está planeada cientí

ficamente, descomponiendo un trabajo complicado en varias 

funciones simples. 

3, El trabajo intelectual es de efectos rápidos 

en la instalación de un proceso nuevo. 

Se puede añadir como un 4o, punto además de lo ante-

rior: 

4. El problema de la copaci taclón del personal se 

simplifica por la división del trabajo entre individuos que 

realizan tareas especializadas. 
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DESVENTAJAS: 

l. Es extremadamente confuso para los empleados 

tener que ser responsables ante más de un supervisor al mismo 

nivel. 

2. En consecuencia, se debilita el control de las 

operaciones y es más difícil de mantener lo disciplina. 

3. La supervisi6n de funciones puede provocar fric-

ciones entre el personal, 

4. Existe dificultad en determinar la extensión 

de la autoridad y responsabilidad de cada individuo, 

5, El tipo de control dividido de este sistema, 

hará frc.cuentemcnte más lenta la producción, en vez de acele

rar la. 

Se puede añadir: 

6, La iniciativa personal de cada supervisor está 

bastante reducida. 
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3.7.3 Siste•a de Organización Lineal J Staff. 

Este tipo de organización es un derivado del tipo 

de linea 1 en cuanto a tµe cada uno de los trabajadores rinde 

cuentas a un solo supervisor en cada caso, con la modalidad 

de que en la organización de lineas y asesoria o staff existen 

especialistas que hacen las veces de asesores de la dirección 

en aspectos concretos y determinados. Esto no quiere decir 

que la autoridad se comparta, puesto que Única y exclusivamente 

los asesores ayudan con sus consejos 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 organización formal conserva la autoridad 

le responsabilidad integramente transmitida a trav~s de 

un sólo jefe para cada funci6n. 

b) Pero esta autoridad de linea recibe para cada 

función, asesoramiento 

e \alistas, 

\'ENTAJAS: 

servicio técnico de un grupo de espe-

l. Une ventaja aparente de esto estructura, es que 
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consigue una división satisfactorio del trabajo sin sacrificar 

demasiados individuos en lns operaciones de control, consiguien

do uno flexibilidad mayor que en lo organizoci6n lineal. 

2. Está fincado en una especiolizaci6n de funciones 

debidamente ·planeada. 

3. Proporciono conocimientos especializados a los 

jefes de Hncn, 

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 comprensi6n del papel que desempeñan 

los cuerpos de asesoramiento, existe la tendencia o nulificor 

su actividad, 

3, Sucede que las recomendaciones de los asesores 

al pasar por lo organizaci6n de linea, puedan interpretarse 

mal. 

A, los ejecutivos de línea creen con frecuencia 
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que la intervención de los asesores les resta autoridad ante 

sus subordinados. 

3.7.4 Tipos de Co•ité. 

El sistema de organización 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 coba alguna 

función. 

Comitl! de Vigilancia: Cuerpo de confianza cuyos miembros son 

designados por un gerente o por una asam

blea 1 para verificar las labores de fun-

cionarios empleados de una empresa. 

Comité Consultivo: Cuerpo de técnicos especialistas que 

emite dictámenes sobre los asuntos que 

le son consultados a autoridades o ejecu

tivos; 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 algún funcionario, al exigirse que, 

en determinado tipo de actividades, se 

requiera la mayoría de los votos de los 

integrantes del comité, para que un asunto 

se considere resuelto, 

Ventajos de la Organización por Comité 

"Tiene la ventaja de permitir la participación de 

varias personas en la realización de la político del nesocio 

y de las decisiones del funcionamiento. La ventaja será aún 

mayor, si el comité estó compuesto por personas que más tarde 

tendr&n la responsabilidad directa de la realizaci6n del traba-

jo; asimismo , lo decisión que combina las opiniones de varias 

personas será mejor que la adoptada por un solo individuo. 

Ciertamente los decisiones tomadas por un comité evitan el 

elemento personal que está siempre unido a la decisión tomada 

por una sóla persona" • .!Q/ 

.!.Q/ Robinson Hall, Organizaci6n y Administraci6n de negocios 
pag. 85, 
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Desventajas; 

Dentro de. las desventajas de un comité, es que es 

más dificil ponerse de acuerdo cuando existe lo opini6n de 

muchas personas y más cuando cada quien tiene argumentos váli

dos para su conveniencia. 

3,8 DIYISIOI DEL TRABAJO, 

La divisi6n del trabajo nace al sentirse el hombre 

insuficiente para hacer algo, y para llevarlo a cabo se reúne 

con sus semejantes para realizar en común lo que en lo indivi

dual sería incapaz de conseguir, esta necesidad del hombre 

como ser social, presenta une mayor complejidad en lo época 

moderna, y exige la aplicaci6n de principios o técnicas. 

3,8.I Principios sobre la DiYiai~o del Trabajo, 

Las actividades totales de la empresa deben dividirse 

agruparse de acuerdo con los objetivos de la mismo, de manera 

que la organizoción esté constituida en rozón de las funciones 

básicas que se requieren paro cumplirlos. 

Las funciones deben distribuirse de tal manera que 

s~ evite su duplicación. 
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Debe cuidarse que todos las actividades est'n debida

mente supervisadas. 

El agrupamiento de actividades debe facilitar la 

especialización para un desempe5o m's profesional y eficiente. 

Todas las necesidades necesarias.deben quedar especi

fico y previamente indicadas. 

El agrupamiento de tareas debe ser homogéneo, basándo

se en la naturaleza propia del trabajo y en los requerimientos 

de habilidades, conocimientos y tl!cnicas necesarias para su 

ejecuci6n. 

Las actividades deben agruparse en el departamento 

que las use con mayor frecuencia, o en el que esté mejor prepa

rado paro desarrollarlas. 

La divisi6n del trabajo es: 

Es la separaci6n y delimitación de las actividades, 

con el fin de realizar una función con la mayor precisión 

y eficiencia y el mínimo esfuerzo, dando lugar a la especiali

zación y perfeccionamiento en el trabajo. 

Paro dividir el tn:ibajo, es necesario tomar en cuenta 
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los siguientes pasos: 

A. Jerarquización. 

B. Departamentalización 

C. Descripci6n de funciones, actividades y obligacio-

nes. 

La palabra jerarquía proviene del griego hierarjes 

(jerarca) que significa superior y principal dentro de la 

jerarquía eclesiástica. 

Este término fue empleado, originalmente, para descri

bir el sistema de gobierno de la Iglesia, que constaba de 

sacerdotes escalonados en grados, 

Desde el punt·o de vista administrativo, jerarquización 

se entiende como ''La disposición de las funciones de une orga

nización por orden de rango, grado o importancia''• 

Los niveles jerárquicos son el conjunto de Órganos 

agrupados de acuerdo con el grado de autoridad y responsabili

dad que posean independientemente de la !unción que realicen. 

La jerarquizaci6n implica la def inici6n de la estruc-
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tura de la empresa 1 por medio del establecimiento de centros 

de autoridad (comunicación) que se relacionen entre si con 

precisi6n. 

La divisi6n vertical del trabajo establece la jerar

quia y el número de niveles en lo organización. Esta jerorqu!a 

sienta las bases de comunicación y estructura de la autoridad. 

En las organizaciones de empresas existen dif ercnciaciones 

verticales típicas de posiciones que van desde empleados por. 

hora a supervisores de primera linea, gerentes intermedios, 

y altos ejecutivos. Estos niveles están bien definidos, con 

diferencias principales en cuanto a funciones 

las diversas posiciones. 

status para 

Existen recompensas considerables al ir subiendo 

de nivel en lo jerarquía. En la dimensión vertical, la posi

ci6n frecuente determina la autoridad e influencia, privilegio, 

status, gratificaciones de las que goza el encargado de 

tal puesto o posición, 

Te6ricamente, mientras más alto se esté en la jerar

quía vertical las consideraciones son más amplias, y las deci

siones, más estratégicas, 

El efecto que tiene la diferenciación vertical de 

actividades es la creación de la pirámide organizacional, 
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Mientras cada superior tenga más de un subordinado 

que le reporte, la organización tiende o ampliarse o extender-

se, 

Reglas: 

Su observancia es indispensable cuando se jcrarqui-

za: 

Los niveles jerárquicos establecidos dentro de 

cualquier grupo social deben ser m!nimos e indispensables, 

Se debe definir claramente el tipo de autoridad 

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

J,8,J Departa•entalizaci6n, 

Si no fuera por la posibilidad de dividir en departa

mentos a una empresa, se limitaría su crecimiento ya que existe 

un tope en cuanto al número de subordinados que se puedan 

supervisar directamente. 

''La departamcntalizaci6n consiste en dividir el traba

jo de la organización en unidades o departamentos semiaut6no-

mos". Esto trae como consccuencin el delineamiento de las 

responsabilidades ejecutivas y el agrupamiento de actividades 
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operativas. 

3.8.J,l Criterios tradicionales para la departa•entalización 

a) Departamentalizaci6n por funci6n: 

Con base en tipos de trabajo que requieren y justifi

quen una clara especialización. Se establece de este modo 

competencia responsabilidad para tomar decisiones en un 

&rea de trabajo determinada, fijando limites jurisdiccionalea. 

Puede decirse que las empresas en mayor o menor proporción 

siguen este criterio para distinguir las funciones administra

tivas fundamentales: producci6n, ventas, finanzas, personal, 

contralor!o, etc. 

b) Departamentalizaci6n por producto: 

Las actividades se pueden distinguir y agrupar en 

rozón de las principales lineas de producción 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

nado, proporciona una base para la dcscentralizaci6n 1 y facili

ta un mejor control interno. 

Aun empresas monoproductoras 1 han encontrado ventajas 
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al seccionar el producto o servicio en sus principales partes, 

y crear unidades orghnicas poro cadn uno de ellas. 

e) Depnrtamentalizoci6n territorial: 

Las demarcaciones gcogr6f icas sirven también como 

criterio cu~ndo los divisiones consecuentes agrupaciones 

se hacen por regiones, Este es un tipo de estructura para 

las empresas QU<! sirven o clientca en la escala nocional o 

internacional, 

Algunos veces las áreas de producci6n deben unirse 

e los centros productores de materias primas o ubicarse paro 

servir mejor o lo clientela, evitando retardos en el servicio, 

o costos por transportes, estableciendo sus plantas en los 

puntos estrat6gicos de consumo. 

Los ventas de contacto directo con el consumidor, 

es una de las funciones que mlts se ha dividido por distrito 

territoriales y económicos, ganando con esto descentrelizaci6n 

una mayor parte del mercado real, y trabajando con mayor efi

ciencia en la conquista de mercados potenciales. 

d) Departamentalizaci6n por clientes: 

Esta divisi6n agrupamiento de actividades está fun-

dado en los diferentes tipos de unidades sociales, para cumplir 

mejor los requerimientos de grupos definidos de clientes. 
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Este tipo de departamentalizaci6n es más frecuente en las ac

tividades de ~entas. 

e) Departamentalización por procesos o equipos: 

La división y agrupamiento de actividades, es frecuen

temente usado en los bajos niveles de la organizaci6n manufac

turera teniendo como prop6sito obtener ventajas econ6micas. 

La disposición departamental por diversas operaciones 

de un proceso es frecuentemente exigida por la naturaleza del 

equipo. 

3.8.4 Deacripcióa de Fancioaee, Actiwidedea J Obli1acioaes, 

Despuesde haber establecido los niveles y departamen

tos de la empresa, es necesario definir can toda claridad los 

labores y actividades que habrán de desarrollarse en cada uno 

de las unidades concretas de trabajo o puestos de los distin

tos departamentos de la organizaci6n~ Esta es la 6ltima etapa 

de lo divisi6n del trabajo y consiste en la recopilaci6n orde

nada y clasificada de todos los factores y actividades necesa

rias para llevar a cabo, de la mejor manera, un trabajo. La 

descripción de funciones se realiza, primordialmente, a tra

vés de las técnicas de análisis de puestos )' de la carta de 

distribución de trabajo o cuadro de distribuci6n de actividades, 
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3,9, AUTORIDAD 

11 La facultad de mandar y el derecho a hacerse obcdc-

cer, Ello implica 1 desde luego: la facultad de tomar decisio-

nes que conduzcan al logro de los objetivos planeados". !l/ 

1'La autoridad es considerada por muchos como la facul

tad o el derecho de actuar, de mandar o de exigir acción a 

otros. En odministraci6n se puede considerar como la facultad, 

por parte de quién tiene la autoridad, para exigir que otros 

emprendan acciones que se consideren apropiadas para el logro 

de un objetivo pre-determinado, En la autoridad est& implícita 

la facultad para tomar decisiones 

a cabo". 11J 

ver que éstas se lleven 

"Poder legal legitimo 1 un derecho a mondar o a 

actuar, • Aplicada a 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 prop6sito de la empresa o el departamento 11
• 11/ 

Sintetizando, la autoridad es una facultad. Se en-

111 Reyes Ponce, Agustín. Admon. de Empresas, pág. 143, 

111 Terry R., George, Principios de Admon, pág. 53, 

!ll Koontz y O'Donnell. Op, cit., pág. 111. 
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titrndc por facultad, una atribución o derecho que es dado 

a una persona determinado. 

El derecho de mondar y hacerse obedecer. Es decir, 

el mandar hacerse obedecer es el propio ejercicio de la 

autoridad que puede considerarse como lo autoridad puesta 

en neto. Exigiendo los acciones propias para el cumplimiento 

de los objetivos, fin 61tima de la autoridad administrativa. 

Queda implícita la facultad de tomar decisiones, 

teniendo como finalidad propio la de orientar la acción, 

La autoridad se hace necesaria siempre en la adminis

tración con el fin de mantener un orden determinado. coordinan

do los esfuerzos necesarios para orientar la acción hacia 

los objetivos de lo empresa. 

3,9,1, Tipos de Autoridad 

1\hora bien 1 dentro del campo administrativo se pueden 

distinguir varios tipos de autoridad dentro de los que cebe 

destacar la autoridad de l!nea y la autoridad staff, 

a) La autoridad de línea está rel.icionada con el 

orden \•ertical de una organizacibn, estableciendo siempre 

las relaciones del superior con el subordinado, formando esca-
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lafones de mondo (superior subordinado superior subordina 

y ns! sucesivamente) que logran constituir una cadena a la 

que se denomina linea. Esta cadena establece lo que es la 

propia jererquio de una empresa u orgnniznci6n. La autoridad 

de linea viene a constituir lo que se denomina jcrarquización, 

que o su vez forma lo estructura orgánica de una empresa, 

que deberá estor siempre orientada a la t.:onsecusión de los 

objetivos, 

b) La autoridad staf f es solamente un grupo de aseso-

su nombre lo indica, asesora las diferentes ria que, como 

direcciones de una 

sus conocimientos. 

empresa y cuya autoridad está basada en 

Este tipo de autoridad no ejerce la actitud 

de mando, sino de recomendación, de sugerencia, 

3,9.2. Principios de Aatoridad 

a) Principio de unidad de mando: La efitiencia de 

una orden depende siempre de que exista s6lo un jefe para 

cada subordinado. 

b) Principio del equilibrio de la autoridad y respon

sabilidad: la autoridad de un jefe deberá ser siempre propor

cional a su responsabilidad. 
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3,9.3. Delegncióo de Autoridad 

Delegar significa conceder, conferir. Delegar autori

dad es dar n otra persona nuestro autoridad y responsabilidad 

para que haga nuestras veces. Esto delegación implica transmi

sión de autoridad de un superior a un subordinado, asignándole 

la debida responsabilidad para que desempeñe su cargo. 

Principio de delegación de autoridad de un aupcrior 

a un subordinado 1 asignándole la debida responsabilidad para 

que desempeñe su cargo. 

Principio de delcgaci6n do autoridad: La autoridad 

se delega y la responsabilidad se comparte. 

J,9,4, Objetiwo de la Autoridad 

El objetivo esencial de la autoridad administrativa, 

debe ser la estructuración de un cuerpo orgánico o administra

tivo para llevar a cabo, con la mayor eficiencia posible, 

los planes de la organización. 

Este cuerpo orgánico debe ser caracterizado por su 

unirJad en todo momento, aspecto o particularidad en cuanto 

a la organi;rnción general. El éxito de una empresa siempre 

dependerá de esta unidad, de su buena administración, y sólo 
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a través de ésta, de los elementos materiales y humanos con 

que cuenta. 

La coordinación es precisamente el remedio eficaz 

para la perfecta sincronización de todas las actividades que 

se han de ·realizar. El establecimiento y mantenimiento de 

varias funciones armó11icae y equilibradamente, de forma que 

se produzca una acción unificadora. 

3.9.S. Consideracioaes Acerca de la Autoridad 

Se hace necesario: 

1. Definir las áreas de autoridad y responsabilidad 

para cada puesto, 

2. Establecer los canales propicios de comunicación 

vertical ascendente 

horizontal. 

descendente, así como la comunicación 

La comunicación en una organización se subdivide 

como sigue: 

a) La comunicación vertical descendente está formado 

por: 



Políticas 

Reglas 

Instrucciones 

Ordenes 

Inf ormociones 
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Formas concretas de las categorías anteriores los 

manuales de organización, las gráficos, los avisos en tableros, 

los folletos 1 las cartas de la gerencia, los peri6dicos o 

revistes internas, los películas, etc. 

b} La comunicación vertical ascendente puede compren. 

der aspectos tales como: 

Reportes 

Sugerencias 

Quejas 

Informes 

Encuestas de actitudes, etc. 

e) La comunicación horizontal comprende: 

Juntas 

Comités 

Consejos 

Mesas Redondas 

Asamblea 
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1 

3,10. TECIICAS DE OIGAllZACIOX 

Son herramientas necesarias para llevar a cabo uno 

buena organización, son indispensables durante el procesa 

de organización y aplicable de acuerdo con las necesidades 

de coda grupo social. 

3.10.1, Organi1ra•as 

Una forma de mostrar una organización es mediante 

el organigrama, que puede ser una valiosa ayuda para cumplir 

lo función de organizar. 

Es indudable que existen en la organización lineo 

de comunicación no oficiales, que se producen sin diseño algu-

no, espontáneamente (informales). Por otro parte, los mandos 

de indéntico nivel tienen grados variables de influencia sobre 

otras partes de la organización. Algunos superiores pueden 

mantener un estrecho control sobre sus subordinados; otros 

los pueden alentar para que tomen por s! solos importantes 

decisiones. Unos departamentos pueden hollarse altamente 

ccnlrnlizados, otros forman porte conjunto de la empresa, 

pero es ton descentralizados, 
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Loa organigramas no carecen de interés, constituyen 

una forma de comunicación. Cuando hay alguna duda sobre quién 

depende de quién, se puede recurrir a la colaboración para 

resolverla, 

Las empresas de mayor tamaño, frecuentemente van 

más allá del simple trazado y elaboración de un organigrama 

Dichos empresas elaboran manuales de organización que definen 

las relaciones entre los departamentos y las funciones espcc!

f icas de coda puesto. 

La ventaja de un organigrama es que ayuda a definir 

las relaciones orgnnizacionnlcs, estructurando la autoridad 

y las relaciones de responsabilidad, las obligaciones, funcio

nes, canales de comunicación y los niveles jerárquicos, evitan

do conflictos entre los trabajadores. 

Los organigramas son conocidos también como "gráficas 

cartas de organización'', son representaciones gráficas 

de la estructura formal de una organización. 

En el libro ''Fundamentos de Administración'' de Lourdes 

Munch y José García, se hace la siguiente clasificación de 

los organigramas: 



Por su objetivo 

Por su área 

Por su contenido 
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CUADRO 

r-Estructurales. Muestran sólo la estructuro 

administrativo de la empresa. 
1 
! - Funcionales. Indican en el cuerpo de la 
¿ 
1 

l 
1 

gráfica, además de las unidades y sus reln-

e iones, los principales funciones de los 

departamentos. 

l -Especiales. Se destaca alguna caracteristico. 

Generales. Presentan toda la organización; 

se llaman también cortos maestras. 

Departamentales, Representan la organizaci6n 

de un departamento o sección, 

j
-Esquem&ticos. Contienen 

principales, se elaboran 

no contienen detalles. 

- Analíticos. Mis detallados 

sólo los órganos 

poro el público, 

y técnicos. 

Las formas más comunes de representar los organigramas 

son: 
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1) Vertical. En el que los niveles jerárquicos quedan 

determinados de arriba hacia abajo. (Fig. 1) 

Gte. de Recursos 

Humanos 

FIG, 1 

-----, 
Gte. de Finunz1 ~-.-d""e-Pr_o __ _,j 

1 ducción, ¡ 

2) Horizontal. Los niveles jerárquicos se represen-

tan de izquierda a derecha. (Fig. 2) 

_____ --1""Gte.defiCrciidotCCñiñf 
Asamblea de \ Gerente [{·----· -·------ ¡ --~ Gte, de RCcüi'SOS!lum'iiñOS] 
Accionistas. 1, General • -l Gte. de Finanza~ 

{ Gtc. de Producci"'Oñ] 

3) Circular. Donde los niveles jerárquicos se .. deter

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

FIG, 3 

~R~~:] HÜm~nos' 

Producción ¡ 
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3.10.1.2. Organigra•a pequeña eapreso. 

En una pequeña empresa por lo general no existen 

organigramas formalmente establecidos, pero consideramos que 

siempre es necesario tenerlo para conocer: las líneas de auto-

ridod y los·rclociones de autoridad, las ogligaciones, funcio

nes, canales de comunicaci6n y los niveles jerárquicos. 

El organigrama sugerido para la pequrila empresn es 

el.siguiente: 

PRODUCCION 

GERENTE 
GENERAL 

CONTABILIDAD 

Se considera unicamente tres O.reas, las cuales son 

las mli.s comunes en la mayoría de las pequeñas empresas¡ es 

común que en algunas empresas no exista el área de producci6n 

quedando 6nicamente las &reas de contabilidad y venta. 

Por el tamaño de las pequeñas empresas 1 se considera 

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

tos. 
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3.10.2. Manual de Organización 

El manual, es un documento que contiene pol:iticas, 

reglas 1 procedimientos o informaciones generales que sirven 

de guia para orientar las actividades del organismo. 

Un manual de orgnnizaci6n, es una guia autorizada 

dentro de la organizaci6n de uno instituci6n, que sirve de 

complemento a la~ cartas ográficas de orgnniznci6n 1 pues acla

ran e interpretan lo que las cartas presentan, 

Un manual amplía y completa la informaci6n relativa 

a cada puesto y permite conocer y entender mejor los requisi

tos, limitaciones y relaciones entre las funciones del puesto. 

Los elementos componentes que contiene el manual 

de organización, incluyendo generalmente los siguientes inci

sos. 

a) Propósitos: 

Debe hacerse una breve descripci6n de los motivos 

que animan a la dirección para elaborar el manual así como 

la explicación de los prop6sitos que se persiguen con su ela

boraci6n. 
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b) Objetivos: 

Nos proporcionan una guia paro seguir estrictamente 

el curso que se le ha fijado a una unidad de fuerzo de trabajo. 

Si afectan una parte de la unidad o alguno de sus niveles, 

los objetivos son paticulnrcs¡ los de tipo general afectan 

o toda la unidad o a todos los niveles, 

c) Políticas: 

Son normas de ncci6n en forma escrita que deberán 

seguir los elementos humanos de un organismo, 

d) Funciones: 

Contiene la descripci6n de las labores básicas 

cspec!fiCas de una unidad de fuerza de . trabajo, siguiendo 

el orden 16gico de importancia a través de estos instrumentos, 

se proporciona una visi6n de conjunto de todas las actividades. 

e) Carta de Organizaci6n 

Por medio de esta gráfica se logra una visi6n de 

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

muestra: 



Niveles de autoridad 

Jerarquía 

Dependencia 

Responsabilidad 

Comunicación 

!) Instructivo de puesto: 

I04 

Nos muestra lo descripción clara, ordenada y detallada 

de las funciones que debe desarrollar un puesto y de la forma 

como deberá llevarlas a cabo. 

Las partes de la que esta compuesta el instructivo 

de puesto son: 

a) Identificaci6n 

b) De!inici6n 

c) Dependencia y Autoridnd 

d) Funciones Generales 

e) Funciones Especificas 

f) Requerimientos del Puesto 

g) Cnta16go de Formas Impresas 

Es toda la papelería que se usa en el sistema conte

niendo el nombre de la forma, número del anexo, referenciado 
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de las mismas, distribuci6n, clave. 

h) Procedimientos: 

Es la secuencia de operaciones necesarias para ejecu

tar cualquier trabajo~ el conjunto de procedimientos forma 

un sistema. 

i) Gráficas de Flujo: 

Permite precisar en forma gráfica el sistema de traba

jo, para lo cual se usan simbolos convencionales que nos permi

ta una fácil interpretaci6n. 

3.10.2.1. Tipos de Manuales 

a) MANUALES DE POLITICAS, Reinen las diversas poli

tices vigentes en un área, clasificandolas en: generales, 

de producci6n, de personal, etc. 

b) MANUALES DEPARTAMENTALES. Contienen las políticas 

procedimientos, sistemas, etc., aplicables en coda departamen

to. 
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c) MANUALES DE BIENVENIDA. Contemplan uno serie 

de datos interesantes para el personal de nuevo ingreso. 

d) MANUALES DE ORGANIZACION. Explican con detalle 

le estructura orgnnizacionol del área, señalan los puestos 

y lo reloci~n que existen entre ejecutivos y departamentos. 

e) MANUALES DE PROCEDIMIENTOS. Presentan sistemas 

técnicas especificas construcciones para manejar equipo 

llenar las formas en uso, 

3.10.J. CUADIO DE DISTllBUCIOI DE FUICIOIES 

El cuadro de distribuci6n de funciones es una gran 

ayuda en las organizaciones para observar las cargas, volúmenes 

y tiempos de les operaciones del sistema. También· es útil 

para la • revisión de la determinación de unidades de tiempo 

y volumen, dado que su elaboraci6n 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 distribuci6n de funciones es el estudio 

análisis de la distribuci6n de las operaciones que integran 

el sistema empresarial entre los miembros del mismo. 
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Los principales tipos de cuadros de distribuci6n 

de frecuencia se pueden dividir: 

a) Divisi6n 

b) Arca 

e) Departamento 

d) Secci6n 

Las finalidades del cuadro de distribuci6n de funcio

nes van enfocados al tipo de que se trate. si son divisionales, 

departamentales, scccionoles o por área determinada. 

En forma general los principales objetivos que persi

gue el cuadco de distribuci6n son: 

1.- Detectar el tiempo real de las operaciones que 

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

2.- Determinar los \'olúmenes de trabajo existentes 

en el sistema. 

3.- Equilibrar coordinadamente las cargas de trabajo. 

4 .- Facilitar la dctecci6n de problemas y errores 

en las funciones de la organización. 
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Los elementos componentes del cuadro de distribuci6n 

los podemos clasificar en generales y específicos. 

1, - G,enerales: 

Número de estudio 

Fecho 

Area, departamento o secci6n 

Descripci6n 

Responsable y persono que lo elabor6 

Funci6n 

Tiempos y vo16mencs 

Observaciones 

Ejecutantes 

Aprobaci6n correspondiente 

2.- Especificos: 

Rubro identificativo 

Divisi6n columnar por puestos 

Funciones de ejecuci6n 

Suma de tiempos reales. 

Para la aplicaci6n del cuadro de distribuci6n de 
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funciones primero hay que recopilar la información por medio 

de hojas de diagramaci6n, por investigaciones, entrevistas 1 

encucstns cuestionarios, por el análisis de puestos y la 

observación de la función 1lcterminada. 

Es. aconsejable en la implantación de un cuadro de 

distribución de funciones percatarse de los siguientes aspec

tos: 

1.- Determinar tiempos y volúmenes equilibrados. 

2.- Detectar tiempos ociosos y demoras. 

3,- En forma general equilibrar el trabajo. 

4.- Comprobar realmente los datos. 

5,- Supervisión física de informes. 

El formato debe contener todos los elementos antes 

mencionados para su fácil manejo, así como, es aconsejable 

se haga en hojas tamaño carta y desprendibles para de esto 

manera agregar informnci6n o suprimirla. 

J,10.4. Análisis de Puestos 

Es un método de investigación que sirve para conocer 

los elementos que integran un puesto determinado de trabajo. 

Su objetivo es el de especificar que debe hacerse 
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en el puesto y que hace falta para hacerlo bien. 

Las aplicaciones y utilizaciones de an~lisis de puesto 

son las siguientes: 

. Dar una correcta selección y contratación de pftI 

sonal. 

Paro tener un programa de ascensos, traslados, 

etc: del personal. 

Para establecer sistemas de adiestramiento y capa-

citaci6n. 

Como punto de partida poro la administración técni

ca del personal. 

Para dar informaciones correctas a la gerencia, 

a los jefes intermedios, a los supervisores, a los propios 

trabajadores, al sindicato, etc. 

Para elaborar manuales de organización generales 

departamentales. 

Su técnica es primordialmente la fijaci6n de los 

objetivos que se persiguen, la revisión preliminar de los 
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titulas, obtenci6n de los datos relativos a cada puesto, utili

zación de los datos rclati\'oS n cada puesto, utilizaci6n de 

los datos de acuerdo con el objetivo de trabajo realizado, 

conservaci6n mantenimiento obteniendo un archivo adecuado 

y un proceso de revisión peri6dica eficiente. 



CAPITULO IV 

LA CRISIS El MEIICO 
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4,1, ASTECEDEXTES 

4,1,l, Creci•iento e Inflación 1940-1955 

El periodo tle 1940 a 1955 se caracteriz6 por un fuerte 

crecimiento económico (la tasa media anual de crecimiento 

del PIB fué tle 5. 73%) y un importante proceso inflacionista 

(los precios aumentaron o una taso media anual de l0.6%).!.!/. 

Esta época se caracterizo por la aparición de un desequilibrio 

exterior (el déficit de lo cuenta corriente de la balanza 

tle pagos es sustancial entre 1946-1948 y 1951-1954)lli y la 

realizaci6n de dos devaluaciones (1948 y 1954), 

En esta época, la poli tic a fiscal jug6 un papel impar-

tan te para alentar el crecimiento económico gracias a una 

activa participaci6n de los gastos públicos en la formación 

de ca pi t'al, sobre todo dirigidos a obras públicas, Ahora 

bien, sabemos que cuando el estado dinamiza la coyuntura gro-

cios o gastos públicos suplementarios, debe financiarlos y 

para financiarlos hay tres métodos posibles: el aumento de 

los impuestos, la emisi6n de un empréstito y finalmente la 

demanda de moneda correspondiente al sistemn bancario que 

lY 

12.I 

Fuente: ''medio siglo de estadísticas econ6micas seleccio
nadas en cincuenta años de banca central" ED. FCE., Banco 
de México, 1976. 
Fuente: "D.S. Brothcrs y L. Solis, }lcxican Financia} 
Development 11

, University of Texas Press, 1966, p. 84 1 

con base en los lepants anuales del B. de M. 
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origina una creación monetaria. 

En México, el estado no utilizó, por razones políticas 

el arma fiscal como fuente de financiamiento autónomo. Por 

el contrario, esta época se caracteriza por uno disminución 

de los impuestos con relación al PNB 1.2./. 

Por otro lado, tomando en cuenta que los bonos p6bli

cos tenían un muy bajo rendimiento y que atraían muy poco 

a los inversionistas tanto nacionales coma extranjeros 1 solo 

quedaba recurrir o la creación monetaria. Un indicador de 

esto es dado por el aumento de la masa monetaria (mane-

da + billetes + cuentas de cheques) o una tosa promedio anual 

de 17,7% entre 1940 y 1955,!l/ 

Por lo que toca a la evolución de la balanza de pagos 

hay que señalar que durante los años de guerra (1940-1945) 

se tuvo un saldo positivo de la cuenta corriente. Esto fue 

el resultado de una disminución de las 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 1 las importacio-

lli.. Cf. B.N. 5iegel, "Inflación y Desarrollo: Las experiencias 
en México (1957), en la economía mexicana. sit. p. 82. 

J]J_ Idem 1, 
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nes aumentaron muy rápidamente e incluso si la entrada de 

capitales se aceleró 1 el déficit de la cuenta corriente fu~ 

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 fué de 174.1 

y 59.9 millones de dólares respcctin1mcnte. Por otro lado, 

la variación de la reserva del Banco Central fu~ de -106,5; 

-125.6 y -54.6 millones de dólares pnra los mismos añosl..§./. 

Es con este antecedente que se asiste a una devaluación del 

peso con respecto al dólar (el peso pasó de 5,74 a 8,01 si 

se considero el tipo de cambio medio anual) entre 1948 - 1949, 

devaluación que además formaba parte de un reajuste mund iol 

de monedas con respecto al dólar 12/, En 1951, el déficit 

de la cuenta corriente reaparece y las, pérdidas en divisas 

continúan a pesar de la entrada de capital extranjero en el 

período que presedió a la famosa devaluación de abril de 1954, 

El tipo de cambio del peso con respecto al d6lor pasó de B .65 

a 12.50 se mantuvo en este nivel durante 22 añoslli, scgírn 

Leopoldo Solis la devaluaci6n de 1954 fué precipitada por 

un aumento de los gastos públicos, financiados por el Banco 

de México. 

1J!L Idem. 2, 

J.:J_/ldem. l. 
~/Ricardo Torres Gaytán, Un Sjglo de devaluaciones del peso 

mexicano ed, Siglo XXI, H6xico 1980, 
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Crecimiento, inflación, desequilibrio externo y deva

luación fueron los hechos característicos de esta época de 

la historia económica de M6xico. 

4.1.2. Creciaiento sin Inflaci&n 1956 - 1970 

Durante este período, la economía mexicana conoció 

un fuerte crecimiento (6. 74% promedio anual) con estabilidad 

de precios (4.22% promedio onual)ll/. A pasar de la estobili-

dad de los precios, el desequilibrio exterior fué permanente 

y creciente. Así, mientras que el dl!ficit acumulado de la 

cuenta corriente de la balanza de pagos solo fué de 474,1 

millones de dólares entre 1940 - 1955, entre 1956 - 1970 alean-

za una cifra de 50035.5 millones de dólares. Hay que sefialar 

que solo para el año 1970 el déficit fu~ de 945.9 millones 

de dólares. 'll./ 

Esta época conocida como época de desarrollo estnbili-

zndor estuvo también caracterizada por la decisi6n de no madi-

ficar el tipo de cambio del peso con respecto al dd'l..H 1 que 

siempre se mantuvo en 12.50. La estabilidad del tipo de cambio 

se volvió un verdadero objetivo en la política económice.. 

Esto se debió a que los responsables de la política cre1an 

l!.I Idem. l. 
11.I Fuente, Información sobre las relaciones económicas de 

M6xico con el exterior, S.P.P. Cuadros 1-n. 1-b, 1-c. 
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que la estabilidad del tipo de cambio era una condición sine 

qua non· para el progreso econ6mico, de tal suerte que había 

que considerarlo como un auténtico objetivo • ..fl/ 

El mecanismo de alimento al ahorro y a la inversión 

del sector privado, gracias a los subsidios y exoneraciones 

fiscales, originó que el Estado tuviera que recurrir al endeu-

damiento interno, sobre todo externo, para financiar su 

déficit. Se piensa que esta forma de financiamiento que, la 

u\iliza en la época precedente (1940-1955) 1 ya que no se rccu-

rre a una expansión primaria de moneda, así la masa monetaria 

sólo aumentó entre 1956 y 1970 en 10.5% (tasa media anual) 

contra 17.7% durante el periodo de 1940 a 1955, 'll!_/ 

En los años 50 la deuda pública exterior tendió a 

aumentar, el gobierno intentara a hacer frente o los desequi-

librios financieros, el gasto público y bnlnnzo de pagos por 

medio de ln deuda público, sin implementar estrategias alterno-

tivas, así cuando se llegó ol año de 1970 la deudo exterior 

del sector público es de 4264 millones de d6lares lo que repre

sentó 10.67. del PIB, ll/ y el servicio de la deuda externa 

representaba 23.6% de las exportaciones de bienes y servi-

'l.11 Fuente Rodrigo Gómez "Estabilidad y Desarrollo. El Caso 
del \'alle de México" (1964), la Economía Mexicano, SIT: 
p. 12 5. 

24/ ldem. I. 
TI! Cf. Información sobre gasto pí1blico 1969-1978, SPP, Cuadro 

4 - !. p. 253. 
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cios, Yl_/ 

4.1.J. El ltonetaris•o de los Años Sesenta. 

En el momento que México atravesaba la época de desa

rrollo estabilizador, en la mayor parte de los países de Améri-

ca Latina la política económcia osciló entre una estricta 

nplicaci6n de los esquemas ortodoxos de cstabilizaci6n y su 

parcial rechazo, en benef lcio de uno ideología reformista 

que ponía el acento en la necesidad de planificar ll/ Era 

la época de la alianza paro el progreso y de unn cierto in-

fluencia de la ideología de la CEPAL a nivel de la elaboración 

r de la implantación de la política econ6mica. 

fines de los años sesentas e inicio de los setentas, 

se asiste en algunos paises latinoamericanos o súbitos cambios 

de regímenes políticos cuyos objetivos centrales eran lo redis

tribución del ingreso, lo ampliaci6n del mercado interno, 

la ruptura de ciertas relaciones de dependencia (comercial, 

financiero, tecnológica, etc.), el aliento a la integrnci6n 

econ6mico y la ampliaci6n de la participaci6n del Estado en 

Yl_/ Información sobre gasto público 1969-1978, SPP. cuadro 
VII, p. 315. 
Oswaldo Sunkel, ''El Fracaso de las Políticas de estobili
zaci6n, en el contexto del Proceso de Desarrollo Latino
americano'', El trimestre econ6mico, Nl20 M6xico Oct. 
Die, 1963. 



119 

la economía, lll 

Estos experiencias fueron de corta duración. Como 

resultado de la crisis económica mundial y los avances de 

las luchas populares y dcmacrl!ticas, lu vio monetarista fué 

considerada como la alternativa para superar la crisis y res

taurar la rentabilidad del capital en muchos paises Latinoamc-

ricanos. pesar de lo autonomía relativa que puede tener 

la política económica en los paises subdesarrollados, es que 

solo fué el reflejo de una estrategia a nivel mundial¡ imponer 

el monctarismo como polltica económica en todos los países 

capitalistas vencer vigorosamente al Keynesianismo. El 

retorno al liberalismo económico en todos los paises capitalis-

tas fué considerado por el capital financiero monopolista 

tradicional como la estrategia bptima para hacer frente a 

la crisis para elevar la rentabilidad del cnpitnl en el lnrgo 

plazo. .En el centro se tratnba de cuestionar la politica 

Keynesiana y el estado benefactor, las dificultades que conocla 

la acumulación de capital volvían cada vez más ilusorio el 

keynesianismo como expresión de una cierta alianza entre sindi-

catos y capitalistas, alianza que fué posible en una época 

de fuert~s aumentos de la productividad del trabajo, lo que 

Cf. Samucl Lichtensztejn * Sobre el enfoque y el papel 
de las políticos de estabilización en Amcricalatina'', 
en economía de Amcricolatina CIBE, No. 1 1 México. Sep. 
1978, P• 25. 
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permi tiÓ un aumento paralelo del solario. 'S51,/ 

4.1.4. La Moderación del Creciaiento J el Regreso de la Infla

ción 1971 - 1976 

El período de 1971 - 1976 se caracterizó por una 

moderación del crecimiento y una aceleración de lo inflaci6n. 

En efecto, la tosa media de crecimiento de la economía solo 

fué del 5% y lo inflación se aceleró paro llegar a una media 

anual del 14,2% JQI, Por lo que toca a la inflación, la acele-

ración fué particularmente neta e partir de 1973, de tal suerte 

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

a 18.8%, 

A ésta moderación del crecimiento y ~sta aceleración 

muy viva de la inflación las acompañnron la situación de los 

desequilibrios financieros, tales como el déficit del sector 

público y el déficit en le cuenta corriente de la balanza 

de pagos. 

Se sabe que en México, la capacidad del estado para 

actuar directamente se vuelve cada vez más uno de los elementos 

12.I Economin Bulletin Far Latin Amcrica, IX Marzo de 1984, 

30/ ldem. 1. 
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estrat~glcos para asegurar la producción ampliada del capital. 

Gracias al estado, se dispone de una agente capaz de -dinamizar 

de manera 11 outónoma 1
' el proceso productivo, tanto en el dominio 

de lo realización de plusval!a como en el más general de la 

creación de lo infraestructura económica, apertura de nuevos 

campos de inversión, etc. Como resultado directo de esta 

importante acción del estado de lo incapacidad para realizar 

una reformo f iscnl profundo verdaderamente modificar el 

precio de los bienes y servicios públicos, la situación finan

ciera del sector público se degradó fuertemente entre 1971-

1976, En efecto, entre 1971 1976, el dHicit del conjunto 

del sector público representó en promedio 5.6% del PIB. ll/ 

Por lo que taca al ingreso corriente del sector públi

co se puede decir que las finanzas públicas mexicanas han 

descansado siempre en una estructura fiscal regresivo que 

ha permi~ido captar un debil porcentaje del PIB. Este débil 

porcentaje (12% en 1974) no ha podido aumentar en razón de 

las dificultades políticas para implementar la reformo fiscal. 

Su realización habría tenido graves implicaciones políticas, 

particularmente una acentuación de las contradicciones inter-

burguesas que hubiera tenido consecuencias n nivel de la lucha 

de clases. En este contexto resultó cada vez más dificil 

lll Fuente: Información sobre gasto público 1969-1978, SPP, 
Cuadro'JII, pp. 201 - 02. 
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aumentar los ingresos del estado en detrimento de la plusvalía. 

Las fuerzas que luchaban contra toda reforma fiscal se impusie-

ron. 

La fuerte inflación que conocía la economía mexicana 

o partir de 1973 aumentó el diferencial de precio.a en los 

Estados Unidos, pals que tradicionalmente a sido el principal 

socio comercial de México, As!, la relación entre precios 

mexicanos/precios de los Estados Unidos pasó de en 1956 
32 

1258 en 1975 - • Sin detenernos a calcular indices de 

sobrevaluación del peso, podemos ya decir que este diferencia 

entre la tasa de interés de los dos paises seguramente actuó 

en el sentido de aumentar la sobrevaluación del peso con res

pecto al d6lar. Es en este contexto de freno del crecimiento, 

accntunci6n de la inflaci6n crecimiento da la bala11za de pagos 

y de la deuda que por primera vez en 22 años una devaluaci6n 

fué decidida en 1976 con el deseo de corregir el desequilibrio 

externo. México abandona el tipo de cambio fijo y adopta 

el sistema de flotación controlada. 

4.J.S. la Politica Econ&aica lledcana Después de 1976: El Pa-

pel del Co~tlo Monetario Internacional. 

Inmediatamente después de la devaluaci6n de 1976, 

g¡ R. Cordera, "Estado y Subdesarrollo en el capitalismo, tar
dio y Subordinado'' Invcstigaci6n Econ6micn Julio 1971 
p. 498. 
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para tener acceso al financiamiento del FMI el gobierno mexica

no se vió obligado a firmar un acuerdo de estabilización por 

un periodo de tres años con el FMI rJ_/ • Ahora bibn, laa poli

tices de estabilización aconsejadas por el FMI encuentra su 

fundamento en el cuadro de la teoria ortodoxa de lo balanza 

de pagos 1!:.I Según este enfoque, para ajustar el déficit 

exterior la devaluación debe ser acompañada de una politice 

de reducción de la demanda global, de una apertura total del 

comercio exterior y del libre movimiento de los precios según 

las leyes del mercado. En esta perspectiva, los expertas· 

del FMI procedieron a un diagnóstico de la economía mexicana 

y 1 evidentemente 1 encontraron que en México se había producido 

un proceso inflacionista, provocado por un exceso de demandas, 

resultado de fuertes gastos públicos 1 financiados con creación 

monetaria -y de aumentos de salarios, ]]_/ que habia conducido 

a la devaluación del peso. 

Durante la duración del acuerdo (1977-1979), la tasa 

de crecimiento medio del PIB fué del 6,1%. Este promedio 

fué el resultado de un crecimiento lento en 1977 (3.3%) y 

de un crecimiento particularmente importante en 1978 (7%) 

Sofia Méndez Villareal, La Relación Capital-Producto 
en la economia Mexicana, ed. el Colegio de México, 1974, 
Cuadros II-1, III-3. 
ldem. l. 
L. Solis, Alternativas para 
Mortiz México, 1980 p. 98. 

el Desarrollo. ed. Joaquin 
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y en 1979 (8%)-, 
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La economía mexicana había retomado el sendero del 

crecimiento, pero los desequilibrios financieros y monetarios 

persistían e incluso se acentuaban. La inflaci6n fué particu-

larmente importante (alrededor del 19% en promedio) y los obje-

tivos del acuerdo de estabilizaci6n no fueron completamente 

respetados. 

4,1,6, LIMITES FIIAICIEIOS DEL CIECIKIEITO KEllCAIO 1974-1981 

Entre 1974 y 1981, el financiamiento del crecimiento 

rápido de »éxito pudo efectuarse gracias al acceso relativemen-

te amplio que tuvo a los mercados internacionales de capital. 

En este sentido. el país se vi6 favorecido por un contexto 

de sobreliquidez mundial creado después del primer choque 

petrolero de 1973. En efecto a partir de éste año el mercado 

de las euromonedas y los préstamos bancarios se volvieron la 

fuente más importante de liquidez internacional. Los euro-

bancos los bancos norteamericanos fueron alimentados por 

los excedentes por los paises petroleros, el déficit residual 

de la balanza de pagos norteamericana y por otras fuentes 

lf'.I lnformaci6n sobre gasto p6blico 1969-1978 S,P,P, y SllCP 
Cu ad ro I V-5, 
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de aprovisionamiento de sobro conocida (particulares y firmes). 

Si el acceso de México a los capitales internacionales 

ful! grandemente facilitado por la ausencia de control de la 

emisi6n de liquidez en el.espacio internacional y por el descu

brimiento de los recursos petrOleroS (importante garant!o 

para los prestamistas), lo fué tambión a medida a que el 

endeudamiento aumentaba, en condiciones cado vez más desfavora-

bles. En efecto, como los bancos internacionales se buscaban 

protegerse contra los riesgos crecientes de insolvencia de 

loS deudores solicitando primas considerables, recortando 

el mhimo le duraci6n de las deudas e instaurando limites 

cuantitativos para ciertos prestatarios, las cargas financieras 

se vuelven abrumadoras. As!, México es un pais que se caracte-

riza por una deuda externa con una importante proporci6n de 

deuda o corto plazo (26% en 1981) B../, y una mucho mils impor

tante pr9porci6n de deuda a tasa variable (70% en 1981). 

Al ser México el pais subdesarrollado que contrat6 

el .mayor- monto de deuda a tasa de in te res variable, el aumento 

en un punto de la tasa de interes tenia efectos particularmente 

negativos sobre el monto cte', interes que hay que reembolsar. 
. e 

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

'J]_/ CEPAL, Notas para el estudio econ6mico para Ambrica Latina 
1982, Hbxico Mayo de 1983, 
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bo para México un aumento de los intereses de 323 millones 

de dólares. Si este hecho se aprecio desde el punto de vista 

del PNB mexicano, se encuentra que un alza de 1% de el LIDOR 

equivalía en 1981 a una reducción del 0,20% en el PNB 381 , 

Así México, atrapado entre las tentaciones proteccio-

nistas de los Estados Unidos y la rigidez estructural de las 

necesides de importación vinculadas a su expansión econ6mica 

corría ya para 1981 el riesgo de reducir dramaticamente su 

crecimiento. 

4,2, IESES& DE LA CIISIS DE LOS OCHEIT&S 1982-1987 

La economía mexicana en la década de los ochentas 

ha sufrido uno de los más graves deterioros después de la 

segunda guerra mundial. La crisis profunda que seguimos pade

ciendo es, en gran parte, resultado de la acumulaci6n de pro

blemas que por muchos años se dieron en nuestro pa!s y que 

en esta década se manifestaron 1 causando con esto deterioros 

graves en la pequeña empresa mexicana, que es uno de los pila-

res principales que sostienen a nuestro pa!s, ya que esta 

representa el 90% de las empresas en México y da trabajo a 

más de ~0'000,000, de mexicanos W Por eso es importante 

1§./ Idem. 37. 
]!l_/ Censo Industrial de 1975, S.P.P. 
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señalar cuales fueron las causas y cuales son las consecuencias 

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

En este punto daremos un breve esboso de cual ha sido 

el comportamiento de la economía mexicana en la década de 

los ochenta, y cuales son las futuras perspectivas del compor

tamiento de la economía en los años de 1987 a 1990. 

En 1982 con la nueva administroci6n surge el gran 

reto de contener el avance de la crisis y se eren el programa 

inmediato de reordenación económica (PIRE) y, al mismo tiempo, 

tomar las medidas necesarias para evitar la repetición de 

la crisis en un futuro. 

Los objetivos centrales de corto plazo del PIRE que 

·comprendía diez puntos, eran combatir la inflación, protcaer 

el emplea y recuperar un ritmo elevado de crecimiento econ6mi

co. Para alcanzarlos., el Gobierno se propuso: disminuir 

el crecimiento del gasto público: proteger el empleo: continuar 

las obres en proceso: reforzar las normas que aseguran disci

plina en lo ejecuci6n del gasto público: proteger y estimular 

el abasto de alimentos básicos: aumentar los ingresos públicos; 

canalizar el cr~dito a las prioridades del desarrollo nacional; 

reivindicar el mercado cambiario a la soberanía del país, 
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y rcstructurnr la administración pública~/. 

Este programa estaba enmarcudo dentro de una política 

de 11 reolismo'' econ6mico. Esta manera de enfrentar la realidad 

implicaba, entre otras cosas, que el gasto público debía finan-

ciarse de una manera sana y que el tipo de cambio reflejara 

efectivamente los condiciones econ6micos del país respecto 

e las del exterior. 

El 9 de Diciembre de 1982, el presidente de La Madrid 

envi6 al Congreso de la Unión un documento complementario 

o la iniciativa de la Ley de Ingresos y al Proyecto de Presu

puestos de Egresos de la Federación para 1983. En ese documen

to, intitulado ''Criterios generales de política económica 

para lo iniciativa de ley de ingresos y el proyecto de presu

puestos de egresos para la Federación para 1983", y públicado 

integramente en los diarios más importantes del país, se des

cribió claramente la situación de la economía del país en 

ese momento y las proposiciones concretas del Gobierno para 

enfrentar la crisis. Se debe subrayar que el programa de 

ajuste propuesto por el nuevo Gobierno era diferente a los 

que se habían llevado a cabo en algunos paises Latinoamerica-

nos. ~lientrns que en otras economías el ajuste se había limi-

tado exclusivamente a reducir el gasto p(1blico 1 sin importar 

~/ Fte: Discurso de Toma de Posesión, Miguel de In Hadrid, 
JO de diciembre de 1982. 
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en que áreas el Gobierno mexicano tu\'o especial cuidado de 

hacerlo e11 aquellas actividades que afectaran menos al empleo 

la capacidad productiva del país. Además, otros puntos 

que no siempre se consideran en los planes de estabilizaci6n 

de otros paises eran las disposiciones, expllcitas, para asegu

rar el abasto de bienes básicos a precios relativamente bajos 

y proteger la solvencia del aparato productivo así como conscr-

var la proporci6n del gasto dedicado o la política social 

!!J./ No obstante estas diferencias, el programa de ajuste 

fue sumamente de aplicar, pués los ·aspectos favorables que 

se mencionan solo disminuían en una cierta proporci6n sus 

efectos nocivos. 

La caída de la producci6n industrial se agudizó en 

el último trimestre de 1982 cuando disminuyó 8.5% respecto 

·al mismo trimestre de 1981. Para fines de 1982, el crecimiento 

de los precios casi al 100% y el nivel de desempleo abierto 

se había duplicado en el año hasta alcanzar 8% por otra parte 

las finanzas mostraban un desequilibrio tal, que su d~ficit 

financiero lleg6 a 17,6% del PIB,il/ nivel nunca antes obser-

vado. Las causas fundamentales eran un rezago muy importante 

en los ingresos del gobierno y empresas paraestatales y en 

!!J./ 

i?,I 

Las Razones y la obras, Cr6nica del Sexenio 1982-1988, 
primer año, Presidencia de la República 1983. 

Fte: 10 años de Indicadores Econ6micas y Social~s de 
}féxico Instituto Nacional de Estadistica Geogrnf!a 
Informática SPP 1986. 
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gastos excesivos 1 causando sobre todo por enormes subsidios 

transferencias que llegaron a significar un monto similar 

al déficit público. Así, el ahorro interno 1 tonto público 

como privado, era insuficiente paro financiar el proceso de 

inversi6n necesaria para sostener un nivel de actividad econ6-

mica adecuada. Esta insuficiencia tuvo que ser subsanada 

con impresión de dinero fresco y con endeudamiento externo. 

Por lo tanto, la cantidad de dinero en circulación aumentó 

casi 100% en 1982, mientras que el saldo de la deuda pública 

externa pas6 de 21.9 a 45.0% del prsil/ . Es decir, el monto 

de la deuda pública en el exterior se duplicó en terminas 

reales en sólo un año. 

Desde esta forma, durante 1982 se agudizaron dificul-

tades que realmente provenían de tiempo atrás y que exacerbaron 

otros problemas más enraizados. Concretamente, el aparato 

productivo era muy vulnerable a las fluctuacions económicas 

externos, pués dependía en gran medida de maquinaria, equipo 

y refacciones de origen extranjero, sin los cuales resultaba 

muy dificil que continuara produciendo. Por otra parte, tam

bién el sector privado se había endeudado con el exterior, 

sobre todo en los arios riel auge petrolero, lo que lo coloca 

en una situación dificil al devaluarse el tipo de cambio en 

cerca de 500% durante 1982 if!..I, Así la carga financiera de 

ili._ Idea. 42. 

lli Idem. 41. 
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las empresas por el s~rvicio de su deuda externa se multiplican 

varias veces, lo que significó que sus costos aumentarán des-

proporcionadamente. La escasés de d6lares y su elevado costo 

prevaleciente, sobre todo a partir de la segunda mitad de 

1982, impidiertJn seguir importando adecuadamente los insumos 

necesarios para el aparato productivo, al tiempo que aumentaba 

el costo financiero de las empresas. Esta situaci6n provocO 

el cierre de algunas que muchas otras disi¡iinuycron considera-

blemente su ac ti vi dad, lo que afect6 negativamente el empleo 

!:2_/ 
En suma, hacia fines de 1982 la economía mexicana se 

encontraba en.medio de una crisis sin precedentes, en los Últimos 

50 años que amenazaba agravarse si no se tomaban medidas inmc-

diatamente. 

La inflación continuó a la alza durante los primeros 

meses de 1982, tal como se esperaba, y llegó a 117% en abril 

!!i!.I, respecto al mismo mes del año anterior. Sin embargo, 

el aumento de los precios medidos mes a mes mostró una ligera 

tendencia a la baja, a partir de enero de 1983. Durante el 

mes de marzo la inflaci6n había sido del 4.8% mientras que 

en enero los precios habían crecido 10,8% ':]_/ 

QI 

!!.É_/ 

':]_/ 

Revista Transformaci6n, Año XXIII Epoca X Vol. IV. NZ, 
Diciembre 1986, Canacintra Mhico. 

Idem 42, 

Fte: Idem 42, 
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Un elemento adicional de las politices destinadas 

a combatir la inflaci6n fué el saneamiento de las finanzas 

gubernamentales y de las empresas paracstatales lo que permitió 

generar ahorro interno paro financiar de una manera má~ sano 

el proceso de invcrsi6n. 

Por su parte, la cotiznci6n del tipo de cambio libre 

paso de 70 a 150 pesos por dólar, por lo que el monto de la 

operación de este tipo de cambio sobrepasó el 100% en diciembre 

y llegó cerca del 500% durante todo 1982, a partir del 23 

de septimbre de 1983 debido a que el margen de subdevaluaci6n 

del peso se habia reducido por lo mayor inflnci6n observada 

en México que en el exterior, el Gobierno dccidi6 también 

deslizar el tipo de cambio libre 13 centavos diarios, lo que 

implicaba en ese momento una depreciación del 32% al año 2fi/, 

Desde agosto de 1982 se habían iniciado gestiones 

para lograr una reestructuraci6n de la deudo que prolongara 

los plazos de vencimiento, En ese entonces se consigui6 una 

proroga de 3 meses la cual se renegoci6 nuevamente en noviembre 

por otros tres meses, El programa de ajuste econ6mico empren-

dido por el presidente inspiró confianza y di6 seguridad a 

2Jil Fte: ldem. 45, 
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los acreedores externos. Este hecho se corroboró con el otar-

gamiento de un prcstamo de 3 900 millones de d6lares por porte 

del FMI el 23 de diciembre, después de haber llegado a un 

acuerdo con esas instituci6n, formalizado con la firma de 

una carta de intenci6n enviada desde noviembre. El hecho 

de contar con el aval el apoyo financiero del FMI fué de 

gran importancia para reivindicar la imagen de M6xico en el 
!;!ll 

extranjero El Pai,s podría ns! contar con uno mejor dispo-

sici6n por parte de diversos organismos internacionales para 

lograr una mayor flexibilidad en los negociaciones para 

el otorgamiento de prestamos adicionales. 

El balance de lo econom!o era positivo en términos 

generales en 1985, pero un número importante de condiciones 

adversas habían detenido los avances obtenidos en 1983 y 1984, 

como sucedi6 con la disminuci6n del déficit público, el control 

de la inflaci6n y el equilibrio de la balanza de pagos. En 

1985 no se pudo contener la crisis en el ritmo tan alto que 

se había logrado en los dos primeros nños de gobierno. 

En los últimos tres años se super6 la emergencia 

econ6mica que prcvalecia a finales de 1982. Entre la situación 

de entonces y la que se observaba en 1985 existia un fuerte 

contraste: la inflaci6n, que alcanzó tasas de 120% anual, 

!;!ll Fte: Idem 41, 
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se redujo a niveles de alrededor de 60%, se avanzó en el sanca-

miento de las finanzas póblicas 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 la 

administración de MHH, la actividad ccon6mica, que se encontra

ba en proceso recesivo mostró una recuperación significativa, 

los puestos de trabajo volvieron a expandirse o diferencia 

de lo que sucedía en 1982, año en que se habia duplicado la 

tasa de desempleo abierto la tendencia era de continuo dete-

riera. El PIB recuperó la senda de crecimiento en 1984 y 

1985, después de haberse estancado en 1982 y haber decrecido 

5. J% el año siguiente SO/ 

Desde finales de 1984, se manifestaro'n factores adver

sos tanto internos como externos que persistierOn a lo largo 

de 1985, En el frente interno, el dinamismo de la actividad 

económica al cierre de 1984 y al inicio de 1985 fu~ mucho 

mayor de lo que convenla a una economía en proceso de ajuste. 

El gosto privado mostr6 uno notable expansi6n, reflejando 

una mejoría en el cuadro general de las espectativas del póbli-

co sobre le recuperaci6n económica. Por otro lado la reactiva

ción del gasto público se concentro e_nf"el último trimestre 

2.Q/ Las Razones y las obras, crónica del sexenio 1982-1988, 
segundo año, Presidencial de la Repóblica, 1984. 
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de 1984 y el primero de 1985, por lo que el Gobierno no pudo 

contraerlo con la oportunidad en la magnitud necesarias 

para contener la contribuci6n del gasto y la inflaci6n. Además, 

no aumentó oportunamente el encaje legal . de los bancos, lo 

que dej6 la suficiente liquidez para satisfacer la creciente 

demanda del. sector privado, Esto ocurrió, ademlts, en un con-

texto de financiamiento limitado del exterior, Si bit!n el 

crecimiento econ6mico tuvo efectos favorables sobre el empleo 

el dinbmismo de la demanda tanto pública como privada impidió 

la reducción de la inflación deterior6 la balanza comercial 

y presionó el mercado cambiario al aumentar las importanciones 

lo que elev6 la vulnerabilidad de la economia ante choques 

externos. 

El ritmo de la actividad económica observado al cierre 

·de 1984 se mantuvo durante el primer semestre de 1985, El 

sector tndustrial registró un crecimiento promedio del 7. 2% 

i!./ en el primer cuatrimestre, sustentado principalmente 

en la evolución de los sectores de manufacturas y construcci6n 

que crecieron a una tasa promedio anual del 8.3% durante el 

mismo periodo. A diferencia de la incipiente recuperación 

experimentada en los primeros meses de 1984, que se debi6 

al áuge del sector exportador y al mejoramiento de las expecta-

lli Idem 45,. 
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tivas del público, la accleroci6n del crecimiento al iniciarse 

1985 se origin6 en un fortalecimiento excesivo de la demanda 

interna: la inversi6n privada durante 1984 creaci6n 9% en 

terminas reales, mientras que para 1985 dicho crecimiento 

se estimo en 15%ll/. 

Al terminar la primera mitad de la actual odministra

ci6n la economía mexicnnr., había logrado superar los aspectos 

más graves de lo crisis en un ambiente de paz social dentro 

de un regimen de preservaci6n del estado de derecho. Se conju

có el peligro real de caer en la imperinflaci6n y se disminuyó 

a la midad el ritmo inflacionario: se contuvo el deterioro 

en los niveles de ocupaci6n e incluso disminuyeron los indices 

de desempleo abierto; lo actividad econ6mica reinició su creci

miento después de haber efectuado reducciones severas en 1982 

y 1983; , se inici~ el saneamiento de las finanzas públicas; 

se detuvo el deterioro de las transacciones. la inflaci6n 

llcg6 casi al 60% en diciembre de 1984 21./ , no fu~ posible 

disminuirla más oll~ 'le ese nivel en 1985; se contuvo el dete-

rioro del nivel de desempleo a principios de 1984 y el avance 

logrado desde entonces s6lo ha sido paulativo. 

En 1986 se firm6 en Ginebra la adhesi6n de nuestro 

ll/ Idem 45, 

!D_I Idem 42, 
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pnis al Acuerdo General sobre Aranceles y Comercio (GATT) 1 

lo cual contribuirá a la reducci6n de la inflaci6n progresiva, 

conforme se internen insumos más baratos y siempre que se 

mantenga uno adecuado subvolunci6n del tipo de cambio. Por 

otro lado existe el riesgo que se estimulen en mayar escala 

las importa~iones en relaci6n o las exportaciones, trayendo 

con esto un lento crecimiento econ6mico e industrial. 

En los Criterios de Politice Econ6mica para 1987 

se establecen los objetivos y estrategia econ6mica siguientes: 

1. Alentar un crecimiento moderado pero con alta 

generaci6n .de empleo, 

2. Renovar el combate a la inflaci6n, mediante un 

esfuerzo adicional, en el saneamiento de los finanzas públicas 

y un con~unto de medidas que reduzcan presiones de gastos. 

3. Consolidar y ampliar el proceso en marcha de 

cambio estructural apoyándose en la reconversi6n industrial. 

4, Impulsar la descentralizaci6n de la vida nacional. 

Para alcanzar los objetivos anteriores, es de suma 

i~portancio la reducci6n inflacionario, por lo que la estrate

gia anterior comprende 3 fases: 



l. Corrección de precios relativos. 

2, Reducción de la inflación. 

3. Reactivnci6n econ6mica moderado. 
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Es importante enfatizar que estas fases están encade

nadas y no deben superponerse. 

Asimismo, las lineas generales de acción para 1987 

son: 

l. Crecimiento econ6mico de 2 a 3 por ciento promedio 

pero en 1988 se sostendría la recuperación a tasas de 3 a 

4 por ciento. 

2, Reducción de la inflación por abajo del cierre 

de 1986. 

3. Multiplicación de la generaci6n de empleas. 

4. Reducción significativa de las tasas de inter~s. 

S. Aumento importante de la disponibilidad de crédito 

poro los particulares. 

6. Aliento la inversión productiva privada, 

trav~s de una reforma fiscal y la concesión de estímulos perma-



139 

nen tes. 

7, Estricto disciplina presupuestaria con incremento 

del 15 por ciento a la inversi6n p6blica, 

B. Continuaci6n de lo racionolizaci6n comercial 

sustituyendo el permiso previo por el arancel. 

9. Extensi6n del proceso de reconversi6n industrial 

en el sector paraestatal, para adaptarlo a la competitividad 

internacional, sin detrimento de programas intensivos en mano 

de obra, 

10. Continuaci6n del proceso de desincorporaci6n 

de entidades p6blicas li/, 

.Pese al nuevo tipo de crisis que se presenta en 1986, 

aunado a la problemático de los años anteriores, la política 

econ6mica de contenci6n que se ha llevado a cabo, ha evitado 

el riesgo real de un disparo hiperinflacionario quiebras 

en cadena con desempleo masivo. Sin embargo, en la etapa 

actual, además de cumplir con la política econ6mica planteada, 

se presenta con carácter prioritario el ingreso de recursos 

íf!J Revista "Economía Nocional" Febrero 1987, México. 
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externos para cumplir con los objetivos y metas propuestos 

en los pr6ximos dos años. 

Finalmente, es necesario enfatizar que -como expresara 

el titular de la SPP ante la Cámara de Diputados el pasado 

25 de noviembre "vivimos tiempos dificiles, pero no indefini

dos11. planteamiento con el que coincidimos, asimismo, se tiene 

control sobre la situaci6n econ6mica, con base en los logros 

de los años anteriores, se ha preservado la estabilidad politi-

ca y social, y es, en el clims de orden paz prevalecientes, 

en el que la voluntad fbrrea de todos los mexicanos, sin cxcep

ci6n ni distinci6n alguna, bajo la guia del l!der de la naci6n, 

el presidente Miguel de la Madrid Hurtado, como, sin menoscaba 

de las libertades que rigen nuestro sistema, saldremos adelante 

afrontando los retos, asumidos como oportunidades, que la 

situación nos plantea, parn profundizar en la democratización 

integral y acceder a una sociedad m6s igualitaria. 
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4.3 PERSPECTIVAS PARA 1988-1990, 

Para concluir esta reseña es necesario plantear espec

tativas para los prbximos tres años. As! mismo tener un morco 

de referencia para una planeaci6n de la organización a corto 

plazo. 

Nuestras expectativas para 1988 son las siguientes: 

Ligera diminuci6n de la inflación, asi como de las tasas de 

inter~s propiciando una alza en la inversi6n para la creaci6n 

de nuevas fuentes de trabajo. En los últimas meses del sexenio 

Y. el primer año del siguiente; se espera una contracción de 

la econom!e, hasta que el nuevo gobierno de a conocer su poll

tica econ6mica. que se espera siga con los lineamientos actua

les, como son: propiciar la reconversión industrial; aumento 

en las exportaciones no petroleras; mayores estímulos fiscales 

para propiciar la inversi6n: liberaci6n de cr~ditos, disminu

ci6n en la inflación, por lo menos hasta 1990, 
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S .I COMPAIACION EllTIE OBJETIVOS E HIPOTESIS, 

A continuación se expontlró ln comparaci6n entre los 

objetivos e hip6tcsis fijados al principio del presente estu

dio, y los resultados obtenidos o través, tanto de la investi

gaci6n documental, como de la invcstigaci6n de campo, establc

ci6ndose tambilrn las condiciones resultantes. Esto con el 

fin de mostrar el alcance en cuanto al logro de los ohjetivos 

y lo comprobaci6n, en el coso de la hip6tcsis, 

I.- Co•paractóa de los objettwoa con los resaltados obteatdoa, 

OBJETIYOS CEIEIALES. 

1.- Proporcionar al lector una visi6n amplia respecto 

a la orgenizaci6n de le pequeña empresa familiar en época 

de crisis. 

El presente objetivo general fué cubierto en su tota

lidad por medio de la investigoci6n documental, consultándose 

a fondo en textos administrativos sobre la organizaci6n de 

la pequeña empresa familiar. 

Fueron estudiados temas de gran reelevancia adminis

trativo, como lo necesidad de organizar, los tipos de organiza

ci6n y sus principios; la autoridad y su delegaci6n; los diver-
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sas cartas de organización: )' los situaciones por les que 

ha atravesado esta fase del proceso administrativo. 

Al ahondar en esta temática, fué posible definir 

las características esenciales que debe poner cualquier estruc-

tura organiZacional, para coadyuvar coherentemente el logro 

de metas y objetivos, quedando establecidos los puntos primor

diales, pera que este sistema pueda ser optimizado. 

2.- Informar acerca de los beneficios que se obtienen 

de una correcta organización en la pequeña empresa familiar 

en época de crisis. 

Este objetivo general fué cubierto e informa al lector 

los beneficios que se obtienen de una correcta organización 

como son: fijar las bases paro la coordinación en una estructu

ra adecuada para el correcto funcionamiento de todos los depar

tamentos componentes de la empresa, asi como el personal de 

estos, ya que la buena realizaci6n de los funciones de uno 

organizaci6n es, el resultado de una buena coordinaci6n que 

su vez logra resultados positivos, solucionando de ~sta 

manera el problema de jerarquiznci6n a distintos niveles de 

mando, 
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OBJETIVOS ESPECIFICOS. 

1.- Tener respuestas objeth·as a los problemas que 

se presentan dentro de la estructura de una pequeña empresa, 

para que éstas tengan los máximos beneficios, su mejor desarro

llo 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 señalamos, c6mo una pequeño empresa 

puede lograr los máximos beneficios 1 ya que la organizaci6n 

es la base o fundamento sobre el cual esta construida toda 

la estructuro de la empresa, de esto manera logramos señalar 

cuales son los máximos beneficios que puede lograr el pequeño 

empresario utilizando las diferentes herramientas para que 

logren los máximos beneficios 

capacidad de la empresa. 

su desarrollo acorde a la 

Esto se da por medio de los diferentes principios 

señalados en el capitulo de organización. 

2.- Optimiza los recursos para lograr que la organiza

ción, cumpla con los objetivos para lo que fué creado. 

Este objetivo fu~ cubierto plenamente, ya que en 

el presente trabajo, se mencionan las carncter!sticas de la 
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pequeño empresa familiar¡ de cuales son sus ventajas que pueden 

ser aprovechados plenamente por el pequeño 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 lo empresa, asi como sus 

caracteristicas y el modo de aprovecharlos mejor. 

Comparaci6n de hip6tesis con los resultados. 

BI~TISIS GEIEIAL COI LOS IESULTlPOS. 

Los grondes cambios que han venido sucediendo en 

los Últimos años dentro de la economia nocional, han motivado 

que gran porte de los empresas tengan uno estructura opera

tiva inadecuada. 

Por ello es necesario, lo correcta organizaci6n 

estructuraci6n de los recursos humanos, t~cnicos, financieros 

materiales, para que la pequeña empresa familiar, adelante, 

de la crisis que afecta a M6xico. 

De los resultados obtenidos en la investigaci6n de 

campo, se puede desprender que la hipótesis se comprob6, ya 

que las respuestas encaminadas a determinar la importancia 

de la organizaci6n dentro de la pequeña empresa, indicaron 

que aquellas que la han llevado a la pr6ctica han simplificado 
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los funciones para la dirección general, es decir, que el p~

queño empresario esta conciente de que si tiene una correcta 

organización podrá tener mejores beneficios para su empresa 

y a la comunidad que le transfiere los mismos, de tal manero 

que podrá sortear todos los obstáculos que se le presenten a 

la actual crisis y salir adelante de esta. 

HIPOTESIS ESPECIFICA CON LOS RESULTADOS 

''Determinar las thcnicas organizacionales para que 

la pequeña empresa familiar tenga una estructuraci6n corre~ 

ta''· 

Esta hip6tesis fué plenamente comprobada ya que en 

el presente trabajo, se dan las bases para que la pequeña 

empresa pueda lograr uno organización acorde a sus necesi

dades y logre tener un crecimiento adecuado dentro de su e~ 

tructura. Los entrevistados estuvieron de acuerdo que con 

una correcta organizaci6n, se obtienen resultados positivos. 
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5.2. AXAL1S1S E IXTERPRETACIOX 

La investignci6n de Cnmpo, realizada través de 

entrevistas y mediante la aplicaci6n del cuestionario presenta

do en el primer capitulo, arroj6 los resultados que a continua

ci6n se presentan. 

Pregunta 1.- lCon cuántos empleados cuenta su empresa? 

5 14 8 15% 

15 25 17 34% 

26 35 15 30% 

36 45 14% 

46 80 6% 

50 100% 

Como se puede observar, la mayoría de las pequeñas 

empresas. entrevistadas, cuentan de 15 a 35 empleados siendo 

esto el 64%. 

Esta pregunta confirma que las empresas entrevistadas, 

estan dentro del rango de la clasificaci6n de las pequeñas 

empresas. 



GRAFICA l'l\llGUNT1\ l 
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2.- lExistc un organigrama hecho dentro de su empresa? 

SI 

NO 

15 

n 
50 

30% 

70% 

En esta pregunta se pretende describir si exis

ten en la pequeña empresa familiar, cuadros de organiza

ci6n que muestren esquemáticamente los principales dcpo~ 

tomentos, sus relaciones, y las lineas de autoridad y 

responsabilidad, 

Como se puede observar la mayoría de las peque

ñas empfesas encuestadas, no cuentan con un organigrama. 

Con esto podemos afirmar que la pequeña empresa basa su 

organización en su desarrollo. o mayor desarrollo mayor 

organizaci6n. 



GRAF!CA PREGUNTA 2 

EXISTE óRGANIGRAHR EN SU EHP. 
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3.- lTiene la empresa manuales de organización? 

SI 

NO 

ID 

40 _5_0_ 

10% 

__w_ 
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El 90% de las pequeñas empresas entrevistadas, no 

cuentan con manuales de organizaci6n,los cuales definen proce-

dimientos para alcanzar los objetivos de la empresa. 

Podemos interpretar este resultado, que en las peque-

ñas empresas familiares entrevistadas no tienen una organiza-

ci6n formal establecida, 



1 l. 

GRAFICA PREGUNTA 3 

TIENE MANUALES DE ORG. SU EMP. 
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4.- lCuántos familiares trabajan en la empresa? 

SI 

NO 

78 

_llL 
100% 

Cuántos 2,8 familiares 

promedio, 

El prop6sito de esta pregunta fu,\ el de conocer si 

las empresas entrevistadas, pertcnecian a los parámetros que 

determinamos para saber si era una empresa familiar. 

Como se puede observar, esta pregunta cumpli6 con 

el objetivo predeterminados, ya el 78% de las empresas entre

vistadas se pueden considerar como empresas familiares, ya 

que en ella laboran un promedio de 2.8 integrantes de la fam!-

lia. 

Aunque el 22% de nuestras encuestas revelaron que 

no labora ningún familiar en la empresa, estas cumplen con 

ciertas caracteristicas de las empresas familiares. 



GllAFICA l'IWGUN'fA ~ 
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5.- lExisten Gerencias o departamentos para cada una de las 

áreas básicas de su empresa? 

SI 

NO 

40% 

60% 

100% 

El 60% de los encuestados contest6 que no, esto de

muestra que la pequeña empresa familiar en su mayoría no se 

encuentra estructurada, por dos causas primordiales, La price

ra el tamaño de la empresa y en segundo lugar, la falta ~e 

una adecuada estructuraci6n de la empresa. 

El 40% que contesto que si, el tamaño de la empresa 

en personal era superior al de 25 empleados. 
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m SI 

a NO 
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6,- lffa tenido que hacer recortes de personal por la crisis? 

SI 

NO 

48% 

52% 

100% 

El objetivo de ésta pregunta fub determinar, si la 

pequeña empresa familiar ha sido afectada por la crisis econ6-

mica que sirve al pa{s. Las encuestas arrojaron que el 48% 

si habla recontado personal y que el 57% no lo habla hecho, 
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69.0, 

52.5 

45.0 

37.5 

39.0 

22.5 

15.0 

7.S 

Q.01'"-IA~ 

SI 

h~ HABIDO RECORTES DE PERSONE 
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7.- lCrec usted que es importante tener gente capacitado en la 

administración general? 

SI 

NO 

98% 

2% 

100% 

Como se observa casi todos contestaron que s! es im

portante, demostrando ésto, que los empresarios se preocupan 

porque en sus empresas exista personal cada vez más preparado 

para resolver los problemas administrativos. 



GRAF!CA PRllGUNTA 7 

jES IMPORT. TENER GEttT E CAPRC. 1 11J] SI 
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1 f', 
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8,- lle es dificil conseguir personal capacitado para desa-

rrollor las áreas básicas de su negocio? 

SI 

NO 

38 

__ 1_2_ 

50 

76% 

24% 

100% 

La finalidad de ésta pregunta fu~ para determinar 

si es fácil conseguir personal de un cierto nivel de prepara

ci6n, a nivel técnico o estudios profesionales. 

El 78% contestó que si le es difícil conseguir perso

nal• demostrando ésto que hay poco personal preparado para 

el correcto desarrollo de la empresa familiar. 
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ES DIFICIL ENCONTRAR PERS CAP 

SI 
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9.- lConsidera usted que su empresa está centralizada la toma 

de decisiones? 

SI 

NO 

45 

__ 5_ 

50 

90% 

10% 

100% 

Como podemos ver el 90% de los encuestados contest6 

que si, argumentando que ellos mis1nos (los dueños o directo

res) toman la mayor fo de las decisiones importantes, en todas 

las áreas de la empresa, demostrando con ésto que no existe 

una delegaci6n de autoridad, tomando ellos toda la responsabi-

lidad, 

El 10% que contestó que no argumentó que es más fácil 

para ellos (Los dueños o Gerentes) el solo tomar determinado 

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

empresa? 

80-260 18 36% 

261-440 14 28% 

441-620 10 20% 

621-800 8% 

801-1000 _ 4_ __ 8% _ 

50 100% 

Esta pregunta fué hecha con el fin de determinar si 

las empresas entrevistadas entraban en el rango de pequeña 

empresa, que señala la SECOFI en el Diario Oficial de la Fede

raci6n, publicado el Martes 30 de Diciembre de 1986, 
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11.- lSe han visto afectadas las ventas de su empresa por 

la crisis? 

SI 

NO 

44 

__ 6_ 

50 

88% 

12% 
100% 

L1n que porcentaje? 30% promedio empresas entrevistadas. 

Como se puede observar a la mayoria de las personas 

encuestadas contestaron que si, y creemos que esto no nada 

más es en el sector de la pequeña empresa, sino tambi~n a ni-

vel general dentro del marco productivo del país reflejando 

con esto que la situación económica que sirve el pais afecta 

a uno de los sectores m&s importantes de lo econom!a nocional. 

Por otro lado el 12% que contestó que no, sus ventas no se 

vieron aÜmentadas si no se mantuvieron, 
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12.- lSus necesidades de inversi6n las cubre cnn? 

o) Recursos propios 

b) Financiamiento proveedores 

e) Financiamiento bancario 

d) Otros, 

68% 24% 6% 0% 

24% 58% 16% 8% 

8% 10% 3 74% 3 14% 

4 0% 4 8% 4% 78% 

100% 100% 100% 100% 

Como se observa la mayoría de las empresas encuesta

das sigue financiándose tradicionalmente, primeramente con 

recursos propios, en segundo lugar con el financiamiento de 

los proveedores, en tercer lugar el financiamiento bancario 

y por 6ltimo en otros. 

Esto se debe básicamente a que el costo del dinero 

hoy en die es muy alto, cobrando altas tasas de interés a los 

créditos bancarios, y sobre todo a que casi nadie desea inver

tir aón en su pr~pio negocio, dc!bido al alto riesgo que existe. 
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13,- lA considernci6n suya cual es el problema más reelevante 

que afecta a su empresa? 

Por ser esta una pregunta abierta no ea posible hacer 

una tabulaci6n adecuada de las mültiples rospuestos obtenidas, 

En términos generales la mayoría de los encuestados 

contcst6 que el principal problema que afecte a su empresa 

es la inflación, en primer término, ocosionondo Lsta desmotiva

ci6n por parte de los inversionistaa en invertir su dinero 

en la empresa, Por otro lado tambi&n coincidieron en la baja 

de sus ventas falta de créditos bancarios altas tasas en los 

pr6stamos, baje de productividad, devaluaciones, entre otras, 

las cuales son consecuencias de la crisis aguda que atravesa-

mas. 
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15,- lTiene formulado un plan de trabajo para los pr6ximos 

5 años? 

SI 

NO 

9 

_4_1_ 

50 

18% 

----ªlL_ 
100% 

La finalidad de ésta pregunta es el de conocer si 

la organización cuenta con planes a mediano o largo plazo, 

y como se ve el 82% no tiene un plan de trabajo a 5 años, 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.- lAceptaria asesoría externa para su empresa? 

SI 

NO 

9 

__ 4_1_ 

50 

18% 

_m_ 
100% 
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En lsta pregunta el 82% contestó que no, e'sto debido 

a que la mayoría de los directores o gerentes son los dueños, 

ellos conocen el manejo de su funcionamiento de la empresa 

a su modo o estilo. 

El 18% que contest6 que si, argumenta que, es necesa

rio siempre una opini6n para conseguir errores existentes en 

la empresa y as! evitarlos. 
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HO 

SI 



17.- lCuánto tiempo tiene de funcionar su empresa? 

6 

11 

10 

15 

16 en adelante 

14 

21 

_1_0_ 

50 

28% 

42% 

10% 

__!Q!.,_ 

100% 
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El fin de ésta pregunta es el de conocer la estabi

lidad de las empresas encuestadas, teniendo la mayoría m&s 

de 5 años de funcionamiento, 
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CONCLUSION&S 

Como etapa final de la presente investigaci6n, y 

después de haber definido los principios generales de la 

organización y su aplicación en la pequeña empresa f ami-

1 iar, es necesario concluir este tema con el análisis de 

los resultados obtenidos en contraposici6n de los resul

tados esperados. 

Nuestro objetivo fundamental que fué siempre el 

contribuir con la organización en el mejor aprovechamie~ 

to de los recursos en la pequeña empresa familiar, ha si

do cubierto en la definici6n de la aplicacibn de los pri.!!. 

cipios generales que forman parte de la organizacibn de 

una empresa y que son básicos en una administraci6n, es 

decir, en la forma en que se habrán de conducir para lo

grar en ellos una máxima eficiencia. 

De los resultados obtenidos de la investigacibn 

de campo, se puede desprender que la hipótesis general se 

comprobó, ya que las respuestas encaminadas a determinar 

la importancia de la organización dentro de la pequeña em 

preso, indicaron que aquellas que las han llevado a la 

práctica han simplificado las funciones de la dirección 

general, es decir, que el pequeño empresario esta concie~ 
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te de la importancia de la orgnnizacibn en su negocio para 

enfrentar la crisis actual, pero le falta cuidar diversos 

aspectos claves en la estructuracibn de su empresa. 

Por otro lad~, se den las bases para que el peque

ño .empresario pueda lograr una organización a la medida de 

sus necesidades y tenga un crecimiento adecuado dentro de 

su estructura. Los entrevistados estuvieron de acuerdo que 

con una correcta organizaci6n, se obtienen resultados pos! 

ti vos, 

De los datos obtenidos en la investigaci6n de cam

po realizada a través de entrevistas y mediante la aplica

cibn del cuestionario, nos dimos cuenta de la situación en 

que se encuentran estas empresas. 

La pequeña empresa tiene una gerencia independien

te, loo gerentes suelen ser también los dueños, el capitel 

debe haber sido aportado por una persona o por un pequeño 

grupo de personas. El radio de acci6n de la pequeña empre

sa es predominantemente local. La empresa es pequeña cuan

do asi lo establece la comparaci6n con otras unidades del 

mismo ramo, el tamaño de la empresa varia demasiado de un 

ramo a otro. 

Una empresa pequeña normalmente se concentra en -



una sola linea de actividades, opera en una sola linea de 

actividades, opero en un solo lugar y tiene un solo admi

nistrador en lugar de un grupo de administradores. El pe

queño empresario se ve obligado a ser comprador, especia

lista en mercadeo, personal, .finanzas, publicidad, etc. 
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Los directores de las pequeñas empresas suelen me~ 

tener el control de su empresa, tratando de evitar se in

troduzcan extraños en los puestos directivos, siendo ellos 

quienes asumen la decisi6n 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 direcci6n de los negocios pequeños, que la dis

tingue de la direcci6n de las grandes corporaciones y com

pañlas. es la relativa soledad del empresario, en compara

ci6n con la situaci6n del administrador profesional de em

presas. 

La productividad promedio del trabajador es consi

derablemente menor en los establecimientos pequeños que en 

los grandes, lo que refleja una menor inversi6n de capital 

por trabajador, tccnologlo menos avanzada y administraci6n 
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menos eficiente, 

En su mayorla los pequeños empresarios no están 

dispuestos a recibir asesoria externa, considerando; --

11 Que nadie conoce su negocio; los extraños abunden en 

teor!as, pero carecen de práctica 11 

La pequeña 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 pequeñas son las más numerosas 

y las que más ocupaci6n generan. 

En las empresas entrevistadas los dirigentes de 

éstas, administran sus empresas sin ninguna técnica es

tablecida para la planeaci6n establecimientos de objA 

tivos, no teniendo programas o futuro para lograr un Ct:!t 

cimiento adecuado, 

En la mayoria de las pequeñas empresas no e~iste 

una organizaci6n formal establecida, no contando con or

ganigramas ni manuales de organizaci6n. En general el ti 

po de organizaci6n que se da en la pequeño empresa fami

liar, va dependiendo del crecimiento de la misma, asumitn 

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

En relación a la crisis, ésta ha afectado cons1 

deroblemente a la pequeña empresa, ocasionando una baja 

en sus ventas por la contracción del mercado provocada 

por la inflación, Entre los factores externos que m6s -

preocupan a ·1as pequeños empresarios est6n la falta de -

créditos y en general la inestabilidad econ6mica que vive 

el pais. 



IECOMlllDACIONES 
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RECOMENDACIONES 

Al director de la pequeña empresa familiar, quien 

es el principal responsable del 6ptimo aprovechamiento de 

los recursos puestos en sus manos; y a quien se presenta 

este trabajo: Lo tome en cuento en el ejercicio de sus ~ 

clones ejecutivas. 

Se debe contemplar a la organizaci6n como un sis

tema dirigido a evitar, entre otras deficiencias, la sub

utilización; esto es, resulta necesario promover el adeO@. 

do aprovechamiento de recursos tanto humanos como técnicos 

y financieros ya que por medio de la optimización de estos 

elementos, los planes aplicados para lograr los objetivos 

ser&n m&s precisos, pr&cticos y definidos, 

El director de lo pequeña empresa deberá hacer un 

análisis a fondo de cómo se encuentra estructuralmente su 

empresa, estudiando cada una de los áreas que conforman su 

organización, c6mo funciona actualmente, las característi

cas y principalmente las deficiencias de éstas áreas. Con 

este análisis podrá diagnosticar cuales son los problemas 

que existen en su empresa. 

Teniendo detectados plenamente los problemas orga

ni?.ocionalcs existentes, el pequeño empresario debe est.nct~ 
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rar formalmente a su empresa en lo forma más eficaz y con 

el m!nimo esfuerzo a través de un grupo de trabajo, asig

nando a cada miembro de lo organización uno responsabili

dad autoridad adecuadas, para la cjecucibn eficiente de 

sus tareas¡ y que cada persona dentro de la organizaci6n 

formal sepa de quién depende y quiénes dependen de él, Se 

deben establecer adecuados canales de comunicaci6n para -

que los objetivos y las politicas establecidas, se logren 

de manera más eficaz en todos los niveles de organizaci6n. 

Dentro de la organizaci6n, el dirigente debe con~ 

cer los grupos informalmente establecidos paro utilizarlos 

y trabajar adecuadanente, puesto que forman parte de la º.!. 

ganizaci6n total. Se debe manejar eficientemente estos gr~ 

pos con el fin de encausarlos de la manera más Útil posible 

a coincidir con los objetivos de la empresa, y evitar con

flictos, 

Por el tamaño de las pequeñas empresas se debe es

tablecer un sistema lineal de organización, con uno linea 

directa de mando y de responsabilidad entre las diferentes 

personas, de tal manera, que codo una de ellas reciba ord~ 

nes de un superior, con la obligación de llevarlas o cabo 

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

linea de responsabilidad es ascendente. 

Se debe separar y delimitar las actividades, con 

el fin de realizar una funcibn con la mayor precisibn y e

ficacia y e.l mlnimo esfuerzo, dando lugar a la especializ.! 

ci6n y perfeccionamiento del trabajo, 

Para dividir el trabajo, es necesario tomar en cue~ 

ta, la disposici6n de las funciones de la organización por 

orden de rango, grado o importancia; definiendo 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 pequeña empre

sa familiar, es importante dividir en departamentos la em

presa, en unidades semiaut6nomas, trayendo el delinamicnto 

de las responsabilidades ejecutivas y el agrupamiento de a~ 

tividades operativas. Con base en tipos de trabajo que re

quieren y justificando una clara especialización. Tomando -

en cuente la actividad de la empresa se puede departamenta

lizar por funciones, por producto, por territorio, por cli

ente o por procesos y equipos. 

Después de haber establecido los niveles y departa

mentos de la empresa, es necesario definir con claridarl· los 
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las labores y actividades que habrán de desarrollarse en 

cada una de las unidades concretos de trabajo o puestos 

de los distintos departamentos de la orgonizaci6n 1 reco

pilando ordenes y clasificando los factores y actividades 

necesarias paro llevar o cabo, de la mejor manera, un tr~ 

bajo. La ~escripci6n de funciones se realiza, primordial

mente, a través de las técnicas de análisis de puestos 

de lo corta de diatribuci6n de trabajo o cuadro de distri 

buci6n de trabajo o cuadro de diatribuci6n de actividades, 

Para llevar a cabo uno bueno organizaci6n, son ill 

dispensables técnicas durante el proceso de organizaci6n 

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 grofica estructural y -

funcionalmente 9 la empresa. 

Para la pequeña empresa familiar el más convenieR 

te, es el que contenga los tres áreas más comunes en lo -

mayoría de las pequeños empresas: Producci6n, Contabilidad 

y Ventas; es común que en algunas empresas no exista el -

área de producci6n, quedando únicamente contabilidad ve~ 

tas. 

Otra técnica necesaria en la pequeña empresa son 
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los manuales de organización, los cuales deberán contener 

las politices, reglas, procedimientos o informaciones ge

nerales, que sirven de guia paro orientar las actividades 

del organismo. 

Por último, sabemos que la actual crisis afecta a 

todos los sectores productivos del pais, por lo cual, es 

necesario hacerle frente a los factores externos, que afe~ 

tan la pequeña empresa familiar en el área metropolitana: 

tomando en cuenta a los profesionales existentes como son: 

Los Licenciados en Administración, para losrar el enfren

tar las dificultades que atraviezon las empresas. 
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