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INTRODUCCION. 

A) PRESENTACIQN, 

El presente trabajo representa una contribución al estudio de I~ organizaciones que 
se dedican a la comercialización de bienes o a ofrecer un servicio, en donde los 
administradores de estas son los propietarios de los recursos. 

La inquietud de realizar esta investigación nace del interés por aportar a la adminis· 
!ración información sobre las empresas familiares, identificando su concepto y 
características, así como los problemas comunes que enfrenllln estas entidades u través 
de la evaluación de algunas de ellas. 

Otro cometido que nos proponemos es proporcionar un útil material de referencia que 
puedan utilizar todas aquéllas personas que estén vinculadas con el tema. como pueden 
ser empresarios, investigadores, académicos, estudiantes, políticos y público en general. 

B) METODOLOGIA. 

l.· OBJETIVOS. 

Con la recopilación de información hihliognifica, hemcrogrMicu de c;.1mpo, s~ 
persiguen alcanzur los siguientes objetivos: 

GENERAL. 

• Conocer los elementos que integran el concepto de empresa íumiliar con el fin de 
definir un método de evaluación de auditoría administrativa pura conocer la prohlemática 
común que enfrentan las empresas familiares y así poder dar recomendaciones para In 
solución de sus puntos débiles. 

F..SPECIFICOS • 

• Situar a la auditoría administrativa dentro del contexto gt::ncral de la udmi11is1rncil11\ • 

• Mencionar la definición y características de lo' concepto' de empresa, li1111ilia y 
empresario . 

• Indagar sobre el concepto, dchilidadcs. ventajas, etapas e.Je crecimiento, prohlemáticu 
y administracicín de las organizaciones de tipo familiar . 

• Investigar en los organismos que apoyan a la micro, pcqueim y mediana emprc!t!U cfatu!ti 
estadísticos suhrc l:1s cmprc~w .. ft11niliare!ti. 
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· Definir y aplicar un método de evaluación de auditoría administrativa que se adapte 
a las necesidades y características de las empresas familiares para conocer los problemas 
comunes que enfrentan estas. 

• Analizar la problemática captada para poder plantear recomendaciones a la misma. 

2.· HIPOTESJS. 

Para c!sto se ha planteado la siguiente hipótesis a comprobar: 

Las empresas familiares no tienen implementado sistemas y procedimientos adminis
trativos formales, por In que estas no pueden lograr el óptimo Uesarrnllo que requieren 
para poder crecer y competir en la actualidad. 

Variable Independiente. 

Las empresas familiares no tienen implementado sistemas y procedimientos adminis
trativos formales. 

Variable Dependiente. 

Estas no pueden lograr el óptimo desarrollo que requieren para poder crecer y 
competir en la actualidad. 

Elemento Lógico de Enlace. 

Por lo que. 

3.· MARCO TEORICO. 

Tomando como hase que el marco teórico es un conjunto de ideas generalmente ya 
conocidas que permiten organizur los datos de la realidad para lograr que de ellos 
puedan desprenden•e nuevos conocimientos. los tre~ primeros capítulos del presente 
documento resultan indispensables como puntos de partida para el análisis y evaluación 
de la información. 

4.· ESQUEMA EXPOSITIVO DEL TRABAJO . 

ELEMENTOS 
INTRODUCTORIOS. 

. Portada . 

. Dedicatoria. 

• Agradecimi~.ntos. 

. Introducción. 



CUERPO 
DEL 
TRABAJO 

ELEMENTOS 
FINALES. 

5.· PLAN DE TRAllAJO. 

• Marco teórico (investigación bibliográfica). 

• Definición del método de auditoría 
administrativa. 

• Aplicación del método de auditoría 
administrativa (investigación de campo). 

- Conclusiones. 

·Anexos. 

• Bibliografía. 

• Hemerografía. 

Como último paso de la metodología, presentamos una rese~a de las actividades que 
se irán desarrollando sucesivamente durante el presente trabajo, presentando gráficamente 
y de un modo resumido los plazos previstos para cada una de las tareas a realizar, as{ 
como los tiempos reales utilizados para cada una de ellas al concluir la investigación 
(Anexo A.1 ). 

c) DESCRIPCION GENERAL DEL ESTUUIO. 

Tomando en cuenta los rubros y deducciones de la metodología descrita anterior
mente, el presente trabajo se desarrollará en cuatro capítulos, incluyendo el caso práctico. 

En primer término se proporcionará información general referente a la administración, 
incluyendo los elementos básicos a través de In!'! cuales !'ie logra la eficiencia de la misma, 
es decir, el proceso administralivo; haciendo énfasii-i en la etapa de control ya que es 
en esta fase en dónde se uhica a la auditoria administrativa por ."<il.!r una técnicu esccncial 
para el control de las operaciones de h.1 cmpre!'la, 

En el segundo capitulo !'!C muestran los conceptos y métodrni de auditoría adminis· 
trativa expuestos por los principales auwres en esta materia. 

El capítulo 111 nos d(1 una visi6n panorámica de lo que es una empresa. una familia 
y un empresario, con la finalidad de entender y exponer claramente el concepto, 
características y prohlem:.'ttica de la empresa familiar. 



L\ AUDITORIA ADMINISTRATIVA E:\ LA EMPRESA FAMILlAlt 

En último término se expone la investigación de los datos estadlsticos proporcionados 
por instituciones públicas y privadas que apoyan el desarrollo de las empresas micro, 
pequeñas y medianas con el objeto de conocer la situación actual de las mismas. 

Por otra parte, se indican las etapas de auditoria administrativa a desarrollar, 
contemplando el método de evaluación que permitirá detectar la prohlemática común de 
estas empresas. así como el planteamiento de las recomendaciones. 

Y para finalizar, la información se complementará por medio de anexos que ilustran 
el contenido de la presente investigación. 



CAPITULO I 



L\ AummRIA An~1:-.:1sTltATIVA I:.' ª"' EMl'ltl:.'i.\ FAMll.tAR 

ADMINISTRACION. 

La administración existe desde que el hombre se agrupa con otros individuos para 
unir esfuerzos y as[ poder alcanzar fines que individualmente serla dificil o imposible de 
lograr. 

En la actualidad se conocen varios vestigios acerca de dicha organización; encontramos 
ejemplos de ello en la evolución de diversos pueblos como In son: el Egipcio, Chino, 
Griego, Romano y en grupos indígenas americanos. 

Sin embargo, es a partir de la Segunda Guerra Mundial cuando se dá la debida 
importancia y calidad a la tarea de administrar, ya que los grupos fueron interrelacionan
dose con más fuerza unos con otros, al mismo tiempo que se hadan más grandes. 

Durante nuestr.:1 vidó! cotidiana lodos somos miembros de organizacioncs ( Universi
dades, Empresas, Grupos Religiosos, Clubs, Familia, cte.). Las organizaciones a las que 
pertenecemos seguramente tienen diferentes aspectos entre sr, pero uno de los elementos 
que si tienen en común es que todas ellas persiguen una meta o íinulidatl. Estas 
organizaciones deben de contar con métodos o programas 4ue contribuyan al logro de 
las metas, as( como adquirir y asignar recursos necesarios para la conquista de estas, 
además de tener líderes o directores que ayuden al cumplimiento de las mismas. 

El desarrollo de las organizaciones actuales es dinámico y con caracterfsticas 
progresistas. La administración es una realidad evidente y necesaria que contribuye al 
logro de los objetivos establecidos por las organizaciones. 

Pero. Que es la administración ? a continuación exponemos algunas definiciones que 
han dado diversos maestros de la materia a través del tiempo. 

CONCEPTO. 

HENRY FAYOL 

Adminbtrnr es preveer, org"nizar, mandar, coordinar y controlar. 

KOONTZ Y O'UONNELL 

La creación y conscrvaci<in en una empresa de ambiente, donde los individuos, 
trabajando en grupos, pueden desempeñarse eficientemente para la obtenci<in de íines 
comunes. 

GEORGE R. TERRY 

Es un proceso distintivo que consiste en la planeación. organización, ejecución y 
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control, ejecutados para determinar y lograr objetivos, mediante el uso de gentes y 
recursos. 

AGUSTIN REYES PONCE 

Técnica formada por el conjunto sistemático de reglas para lograr la máxima eficiencia 
en las formas de estructurar y manejar un organismo social. 

JAMES A.F. STONER / CHARLES WANKEL 

Es un proceso de planear, organizar, dirigir y controlar los esfuerws de los miembros 
de la organización • y además de aplicar recursos de ella para alcanzar las metas 
eMablecidas. 

La administraciím es tan compleja que no hay ninguna definición que haya sido 
aceptada en forma unánime. Pero lo que si podemos concluir al respecto, es que la 
mayor(a de las definiciones están enfocadas y rclaciom.1da!oi cun el concepto de 
organización y control. 

Para efectos de entender más claramente el concepto de administración debemos 
saber que ésta se encuentra escencialementc en toda la organización, ya que se localiza 
en iodos Jos niveles, pero para su mejor asimilación la describiremos en una serie de 
panes o funciones individuales que integran un proceso total. 

PROCESO ADMINISTRATIVO, 

Los administradores prescinden de conocimientos, habilidades o aptitudes para 
realizar diversas actividades interrelacionadas con el fin de lograr las metas deseadas. Por 
lo anterior, creemos necesario explicar a grandes rasgos que es el proceso administra· 
tivo. 

Las organizaciones se forman con recursos humanos (su personal), materiales 
(instalaciones. oficinas y dinero) y técnicos. Las empresas deberán de perseguir el 
manejo de ésto.' en forma equilibrada ya que dentro de sus eslructuras se lleva a cabo 
el proceso administrativo. 

En toda:o lns entidades se úehe de lle,·ar a ca!m el proceso administrativo ya que de 
lo contrario M! corre el riesgo de caer en un e!Slt1llo c111r(lpku y Lle t.le!>lperdiciar múltiples 
activida<les ) recur!<lu~. 

El proceso administrativo está formado por partes o etapas que tienen que estar 
fraccionablemente unidas cnn las demás y también deben de presentar una secuencia 
l<\gica. 



LA Aunrro1UA AnMINISTllATIVA E!" IA EMrru~'iA F,\Mll.tAR 

CONCEPTO. 

El proceso administrativo consiste a grandes rasgos, en fijar un objetivo, realizar las 
actividades necesarias para alcanzarlo y determinar si se alcanzó o no, a fin tle corregir 
las acciones en este último caso . 

Otra definición más concreta podría ser que el proceso administrativo es el conjunto 
de elementos básicos a través de los cuales se logra una adecuada administración para 
alcanzar los objetivos. 

Ahora exponemos de manera concreta y con observaciones del tratadista en 
administración Agustln Reyes Ponce, las etapas del proceso administrativo que diversos 
autores han considerado. 

DIVISION DEL PROCESO ADMINISTRATIVO. 

1.~ División en tres elementos: En 1951 R.C. Davis dividí<> el proceso 
administrativo en planeación, organización y control. Así mismo y de igual forma lo hizo 
en 1958 Dalton Me Faraland. Por otra parte, en 1967 José Antonio Fernúndez Arena 
propone su propio prucc!-.o, el cual lo divide en pl~mc:ición, implementación y control. 

Según el autor esta división de elementos ticme el inconveniente de que la 
organización en el caso de los dos primero~ autores y la implanw.ci6n en el tercero como 
el elemento impar intermedio, no se puede saber si pertenece a la fa'ie mecánica o a 
la fase dinámica del proceso administrativo, y por ello, si la organización se refiere al 
"como deben .ser las relaciones", o al "como son de hecho". 

2.· División en cuatro elementos: Esta división está muy difundida y propagada 
y entre sus exponentes tenemos a Jhon F. Mee quién en 1956 nos dice que el proceso 
administrativo consiste en planeaci6n, organización, motivaci<in y controL Por otra parte, 
Georgc R. Terry en 1956 lo plantea como planeación, organizaci6n, ejecución y control. 
Segdn Reyes Ponce, una variante de esta clasificación es la de llamar al tercer elemento, 
en vez de ejecución, dirección, considerando que la ejecución, por parte de quien 
administra, consiste en dirigir. 

Según Reyes Pernee presenw las siguientes ventajas: 

a) Ser sencilla. 

h) Estar muy difundida o gcnernlizmla. 

c) Distinguir bien las etapas de la fase mec;inica: planeación y organización y las eta· 
pas de la fase din:ímica: direccitin o ejecución y control. 

Así mismo, nos menciona las siguientes limitaciones: 

8 
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a) No distinguir entre previsión y planeación. 

b) Confundir los términos dirección y ejecución. 

3.· División en cinco elementos: Dentro de esta categoría podemos mencionar la 
propuesta de O'Donnell C. y Koontz H. en 1955: planeación, organización, integración, 
dirección y control; la elaborada por Louis A. Allen en 1958: plancación, organización, 
motivación/coordinación y control; y el proceso planteado por Henry Fayol en 1886, 
previsión, organización, comando/coordinación y control. 

4.- Divi!iiiún en !'ICÍS elementos: En esta categoría podemos citar a Lymlall Urwick 
( 1943), cuyo proce~o aUministrn1ivo lo planteó de la siguicn1c forma: prevbión/planea
ción, organización. cumando/coordim1ci(m y control~ as{ tenemos tamhién el propuesto 
por AguMín Reye~ Ponce: Prcvisión/planeacíón, organización, integración, dirección y 
control. 

DEFINICION DE LAS ETAPAS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO. 

Para fines de nuestro estudio decidimos adoptar el proceso administrativo propuesto 
por Agustln Reyes Ponce, ya que debido a la forma en que están planteadas las etapas 
~e nos facilitará más su manejo en la presente investigación. 

Este autor nos menciona que el proceso administrativo está dividido en las siguientes 
rases: 

a) Mecánica: previsión, planeación y organización. 

b) Dinámica: integración. direccicln y control. 

1.- Previsibn. Con!'iste en lu dt:terminución técnicamente realizada, de lo que se desea 
lograr por medio de un organismo social. y la investigación y valnrnción de cuáles serán 
las condiciones futuras en que dicho organismo habrá de l!ncontrarse, hasta determinar 
los diversos cursos de acción posihlc. y comprende tres etapas: 

a) Objetivos: a esta etapa corresponde fijar los fines. 

b) Investigaciones: se refiere al descubrimiento y análisis de los medios con los que 
puede contarse. 

c) Cursos alternativos: trata de la adaptación genérica de los medios encontrados, a los 
fines propuestos, para ver cuantas posihilidades de acción distintas existen. 
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Entre los principios de la previsión encontramo!',; 

• Principio de la previsibilidad. La3 previsiones administrativas deben realizarse tomando 
en cuema que nunca alcanzarán certeza completa ya que por el número de factores y 
la intervención de decisiones humanas, siempre c:dstirá en la empresa un riesgo; pero 
tampoco es válido <.Jccir que unu empresa constituye una .aventura totalmente incicrw. 
La previsión administrativa descansa en una certeza moral o probabilidad seriu, la que 
será tanto mayor, cuanto más pueda apoyarse en experiencias pasadas1 propias o ajena~. 
y cuanro más pueda aplicar1'e a úichas experienci<is, método!' estadístico~ o de cálculo 
de probabilidad. 

· Principio de la objetividad. Las previsiones deben descansar en hechos más bien que 
en opiniones Sllhjetiva~. 

- Principio de la medición. Las previsiones serán tanto más seguras cuando más podamos 
::ipreciarlas, no sólo cualitativamente, sino en forma cuamit:uiva o !>.Uceptihle de medir~c. 

2.- Planeacíón. Con!-ih.tc en la <lctcrmiirnci<in <lel curso cuncrem de :icciún 4uc M! 

habrá de seguir, fijando los principios que habrán de prescindir y orientar la !'iccuencii1 
de operaciones nece3arias para uk:inzarlo, y la fijacidn <.le tirmpos, uni<.Jadó, etc. 
necesarias para su realización, y comprende tamhién, tres etapa!\: 

a) Políticas: principios para orientar la acción. 

h) Procedimientos: secuencia tic opernciones o métodos. 

e) Progrnmas: fíjacilín de tiempos requeridos. 

Comprende también los presupuestos y pronósticos y entre lo!'! principios de é.i;ta 

etapa tenemos: 

- Principio de la precisión. Los planes no deben hacerse con afirmaciones vngas y 
genéricas, sino con la mayor precisión posible, porque van a regir acciones concretas. 

• Principio de ílexibilidad. Dentro de toda preci•ión · establecida en el principio anterior· 
lodo plan debe dejar margen para los cambios que surgen en éste, ya en razón de 
la parte impri!visible, ya de las circunstancias que hayan variado después de Ja previsión. 

• Principio tic In uni<la<l. Lo!>. planc!-1 llehen Oc ser úe tal naturaleza, 4ut.! pucl.hin decirM! 
que existe uno !'!Olo pani calla función: y todo~ fo!>. que !-le aplican en la ~mpre!'la deben 
de estar de tul moúo coordinudos o inlegrado!>i, 4uc en reHliúilll puede <lccirsc 4ue existe 
un solo plun general. 

3.- Orgunizaci(JO. Se refiere a la estructura técnica de las relaciones 4ue deben darse 
entre tas jerarquía!>, funcione~ y obligaciones imlividuales necesarias en un organismo 
social parn su m:iyor eficienck1, comprenúe tres etapas: 
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a) Jerarquías: fijar la autoridad y responsabilidad correspondientes a cada nivel. 

b) Funciones: Ja determinación de cómo deben dividirse las grandes actividades 
especializadas, necesarias para lograr el fin general. 

e)· Obligaciones: las que tienen en concreto cada unidad de trabajo suceptible de ser 
desempeñada por una persona. 

Entre los principios tenemos: 

De la especialización. Que consiste en la división del trabajo (mayor eficiencia, 
precisión y destreza.) 

- Unidad de mando. "Para cada función debe de existir un >olo jefe". 

- Equilibrio autoridad - responsabilidad. Grado de responsabilidad al jefe de cada nivel 
jerárquico. 

- Equilibrio de dirección · control. Controles adecuados para asegurar la unidad de 
mando. 

4.- Integración. Consiste en los procedimientos para dotar al organismo social de todos 
aquéllos medios que la mecánica administrativa señala como necesarios para su más 
eficaz funcionamiento, escogiéndolos, introduciéndolos y buscando un mejor desarrollo. 
Comprende la integración de personas y de cosas y sobre todo de los elementos 
administrativos o de mando. Entre sus principios encontramos: 

· Integración de lus personas. Consiste en la adecuación de hombres y funciones (buscar 
el hombre adecuado para el puesto adecuado), y previsión de elementos administrativos 
(introducción adecuada). 

- Integración de las cosas. Del carácter administrativo, del abastecimiento oportuno, de 
la instalaci<in y mantenimiento y de la delegaci<ín y el control. 

5.- Dirección. Es impulsar, coordinar y vigilar las acciones de cada miembro y grupo 
de un organismo social. con el fin de que el conjunto de todas ellas realice del modo 
más eficaz los planes señalados y comprende las siguientes etapas: 

a) Mando o autoridad. Es el principio del que deriva toda la administración y, por lo 
mismo, su elemento principal, qui! es la dirección. Se estudia como delegarla y cómo 
ejercorla. 

h) Comunicaci<ln. E~ como el sistema nervioso de un organismo social: lleva al centro 
del director todos los elementos que dehen de cunocer>e, y de éste. hacia cada órgano 
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y célula, las órdenes de acción necesarias, debidamente coordinadas. 

c) Supervisión. La función última de la administración es el ver si las cosas se están 
haciendo tal y como se hablan planeado o mandado. 

Los principios de la dirección son: coordinación de intereses, impersonalidad del 
mando, v[as jerárquicas, resolución de conflictos y aprovechamiento de los conflictos. 

6.- Comrol. Consiste en el establecimiento de sistemas que nos permitan medir los 
resultados actuales y pasados en relación con los esperados, con el fin de saber si se 
ha obtenido lo que se esperaba, corregir, mejorar y formular nuevos planes, y 
comprende tres etapas: 

a) Establecimiento de normas. Porque sin ellas es imposible hacer la comparación, buse 
de todo comrol. 

b) Operación de los controles. Esta suele ser una función propia de los técnicos 
especialistas en cada uno de ellos. 

c) Interpretación de resultados. Esta es una funci<in a<.lministrntiva, que vuelve a 
constituir un medio de plancaci(m. 

Entre los principios tenemos: 

· Del carácter administrativo del control. Este solo corresponde al administrador. 

- De los estándares. Se supone que deben de existir estándares prefijados lo más 
precisos y cuantitativos . 

. Del carácter medial del control. Un control dche usarse, si el gasto o trnbajo que se 
impone al aplicarln justifica los beneficios esperado.< . 

. Del principio de excepción. El control administrativo es más cíicaz y rápido cuando 
se concentra en los casos en que no se logrt'> lo previsto. 

Es importante detenernos de una munera más amplia a explicar la última etnpa del 
proceso administrativo: " Control " a efecto de encaminar al lector al tema principal 
de la presente investigación. 

Las etapas del proceso administrativo descrito anteriormente: previsión, planeación, 
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organización, integración y dirección, aún si se aplicaran debidamente , no ayudarán a 
las organizaciones a alcanzar sus metas si la información referente al control no se 
aplica en forma correcta. 

CONCEPTO. 

La definición de control que utilizamos antes indica Jo que pretende lograr el control, 
más no describe lo que reahnente es el control. 

Según Robert J. Mockler el control administrativo es un esfuerzo sistemático para 
lijar niveles de desempeño con objetivos de planeación, para desempeñar Jos sistemas 
de retroalimentación de Ja información, para comparar el desempeño real de Jos niveles 
determinados de antemano, para determinar si hay desviaciones y medir su importancia 
y para tomar las medidas tendientes a garantizar que todos los recursos de Ja empresa 
se utilicen en forma más eficaz y eficiente posible en la obtención de los objetivos 
urganizacionales. 

IMPORTANCIA DEL CONTROL. 

Hay muchos factores que hacen indispensable el control en las organizaciones 
modernas, algunos de ellos son: 

. La empresa no es un ente estático sino tiene cambios frecuentes en su ambiente, es 
por ello que la función de control es significativa, ya que Jos administradores detectan 
los cambios que afectan a los productos y servicios de '"•organización y entonces 
pueden tratar de sortear los riesgos y aprovechar las oportunidades que brindan esos 
camhios. 

· La creciente complejidad de las empresas modernas exige un sh.tema formal y riguroso. 

• La falibilidad de los miembros de las organizaciones, es decir, la ineptitud en la toma 
de decisiones correctas a los problemas. Un sistema de control permite a los gerentes 
detectar esos errores antes de que estos tengan resultados graves que lamentar . 

• La necesidad de los gerentes de delegar autoridad y responsabilidad a los subordinados 
a su cargo. El control, es una función que permite a los gerentes determinar si sus 
subordinados estan ejecutando las tareas que les han sido delegadas. Si no se implanta 
el control, no podrán vigilar el avance de su; subordinados. 

PRINCIPIOS BASICOS DE CONTROL. 

Harold Koontz y Cyril O'Donnell, exponen los principios de control en tres partes: 
de acuerdo con su propt'Jsito y naturnleza, su estructura y su proceso. 
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a) En cuanto a su propósito y naturaleza. 

1.- Principio de objetivo. El propósito del control es descubrir en forma oportuna las 
variaciones, potenciales o reales, de los planes con el fin de tomar medidas correctivas 
efectivas. 

2.- Principio de eficiencia. Las técnicas y sistemas de control son eficientes cuando 
descubren y señalan las causas de las desviaciones, reales o potenciales con respecto a 
los planes, con un mínimo de costos o de consecuencias imprevistas. 

3.- Principio de responsabilidad. El administrador encargado de la ejecución de los 
planes tiene la principal responsabilidad del ejercicio de control. 

4.- Principio de control directo. La mayoría de los conlroles que se utilizan 
actualmente están basados en la premisa de que las personas cometen errores y son, por 
lo tanto, controles de naturaleza indirecta destinados a descubrirlos generalmente después 
que han ocurrido. 

Los controles directos orientados a prevenir errores, deben usarse 1u111u como sea 
posible. Disponer a todos los niveles de administradores de la m:is alta, calidad que 
cometan el menor número de errores y realicen correctamente todas las funciones es la 
mejor forma de lograr que los planes se cumplan. 

b) En cuanto a su estructura. 

1.- Principio de correspondencia con los planes. Se sirven mejores los intereses de la 
empresa y de sus administradores, en la medida que los controles correspondun, y sean 
un reflejo de la naturaleza específica y la estructura de los phrne!-t. 

2.- Principio de adecuación a la organización. Se facilitará la aplicación de medidas 
correctivas, en Ja medida que los controles se proyecten de manera que reflejen el puma 
de la estructura de la organización en donde descansa la responsahilidad por resultados. 

3.· Principio de individualidad del control. Un control efectivo requiere estar bien 
adaptado a la posición, responsabilidad operativa, capacidad de comprensión y 
necesidades de las personas que de él se ocupan. 

c) En cu<mto a su proceso. 

l.· Principio de forma. El control efectivo requiere normas objetivas, precisas y 
adecuadas. El control lo ejercen la personas y aún el mejor administrador no puede 
evitar sufrir la influencia de factores personales. 

2.· Principio de punto!-> crítico~. El control efectivo requiere concentrar la atención de 
los factores críticos que permiten juzgar la realización adecuada de determinado plan. 

14 



L\ Auorro1u" Au~INl!ffRt\TIVA E~ LA EMrRESA fAMIUAlt 

3.- Principio de excepción. Más eficientes serán los resultados del control en la medida 
que los administradores se concentren en los casos excepcionales. 

4.- Principio de ílexibilidad. Para que los controles conseiven su efectividad a pesar 
de fallas o cambios imprevistos en los planes, deben de ser ílexibles. 

5.- Principio de acción. El control se justifica solamente si las desviaciones de los 
planes, que por medio de el se descubren. se corrigen con planeación, organización, 
integración y dirección adecuadas. 

TIPOS BASICOS DE CONTROL 

James A. F. Stomer y Charles Wankel nos dicen en su libro "ADMINISTRACION" 
que los métodos de control pueden agruparse en cuatro tipos básicos: controles anteriores 
a la acción, controles directivos, controles de selección de si/no y controles después de 
la acción. 

Controles anteriores a la acción. Estos controles se refieren a que antes de que se 
inicie una acción se hagan los presupuestos en base a los recursos humanos, materiales 
y financieros que se necesitarán para llevar u cabo dicha acción. 

Controles directivos. Los controles directivos o también denominados controles de 
alimentación hacia adelante, son aquéllos que descubren los errores que se dan en 
relación a las normas o metas previamente establecidas y así poder hacer las correciones 
antes de dar fin a una acción. 

Controles de si/no o de selección preeliminar. La característica principal de este tipo 
de control es que para darle continuidad a un trabajo de verificación, previamente hay 
que cubrir ciertos requisitos, algún procedimiento o condiciones anticipadamente dadas. 
Estos son complementarios al control directo, ya que proporcionan a los administradores 
de las organizaciones una doble prueba en la eficiencia de la aplicación de metodos de 
control. 

Controles después <le la acción. Esta clasificación de control tiene por objeto detectar 
el origen de los errores. después <.le que la acción está concluída: además de ser la hase 
para no cat!r en ~ituacinnes similart!~ en un futuro. 

~TROi. \' AUDITOR!¡\, 

La mayoría de las organizaciones no piensan en !'IU función futura, es decir, evalúan 
el desempeño general en términos de metas y objetivos a corto plazo sin darle la debida 
importancia a sus accione~ pretéritas y objetivos a largo plazo. 
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Una vez que hemos explicado las etapas del proceso adminiMrativo y los principu.h!~ 
elementos teóricos del control, podemos concluir que la Auditoría Administrativa es una 
técnica escencial para el control del desempeño total de la empresa; ya que ésta busca 
el origen, localización y determinación de problemas, propone alternativas de solución 
a los mismos para que la empresa cumpla con sus planes y alcance sus objetivos, 
considerando el medio social, polltico, económico y tecnológico que rodea a la entidad 
y por lo tanto la organización se encuentre en un estado óptimo y saludable. 
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AUDITORIA. 

La mayorla de las organizaciones consideran como una herramienta del control total 
de su desempeño únicamente a la auditoría de carácter financiero, consideran que es 
la medida más objetiva de medir los resultados. Es decir, los empresarios entienden por 
audi1orla la revisión de sus estados financieros para efectos de dictamen y así poder 
tomar decisiones, a~í como ejercer solo un control numerario o de tipo cuantificable en 
términos de dinero ya que piensan que es la mejor medida de la efectividad. 

Sin embargo, cxis1en varias formas de organizaciones con fines educativos, soci•tles, 
religiosos, etc. que su objetivo no es de obtener utilidades monetarias. La auditoría como 
instrumento de control no debe concretarse solo a aspectos de orden financiero, sino 
debe también diagnosticar el grado de eficiencia en áreas no financieras, como son: 
Producción, Venias, Recursos Humanos. etc ... 

CLASES DE AUDITORIA. 

Para satisfacer la necesidad del control lOtal del desempeño de una organización, se 
han considerado tres clases de auditoría. 

• La Auditoria Financiera. 

- La Auditoría Administrativa. 

• La Auditarla Operacional. 

AUDITORIA FINANCIERA. Consiste en una verificación, que incluye la evaluución 
independiente de cuencas y estados financieros. vigila que los registros contubles 
conserven una suficiente precisión y confiabilidud para preparar el dictamen y así corregir 
esrndos financieros pura la rnma de decisiones, ademús de ofrecer una garantla razonable 
de que los nctivus <le una empresu se conserven <le manera óptima. Esta clase de 
audiloría debe de ser realizada por un contador público. 

AUDITORIA ADMINISTRATIVA. Es un exámen detallado de la administración de una 
organización. reulizudo por un licenciado en administración, con el fin de evaluar el 
nivel de eficiencia de sus resultados, respecto a las metas fijadas y ul óptimo uprovccha
mlento de sus recursos humanos. materiales y financieros. 

AUDITORIA OPERACIONAL. Es una tarea encnminada a .-uluur. sistemúticamente lu 
efectividad de una función, con referencia a las normus de la empresa, realizada por una 
sección de empleados de lu organización o por analistas externos e independientes. La 
auc..litorfa operacional se lm convertido en un mcdlo que proporciona evaluaciones objeti· 
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vas del desempeño de las funciones, a la administración. 

Podemos decir que la diferencia principal entre las clases de auditoría anteriormente 
descritas, es que la primera se refiere a evaluar las operaciones de carácter financiero 
de la empresa; mientras que la auditoría administrativa examina las operaciones generales 
y la auditoría operacional se dedica únicamente a una operación o función. 

TIPOS DE AUDITORIA. 

Los diferentes tipos de auditoría son los que a continuación se mencionan: 

AUDITORIA INTERNA.La auditoría interna compete a los miembros de la organización, 
es decir, es llevada a cabo por los propios empleados de la empresa en lugar de un 
auditor externo. Su principal característica es que tiene un enfoque preventivo. 

VENTAJAS DE LA AUDITORIA INTERNA. 

- Conocimiento de la organizuciún. 

- Seguimiento y vigihmcia a las recomendaciones producto de la nuditoría. 

- Disponibilidad del personal para llevar a cabo Ja auditoría. 

- Alcance y profundidad de Ja información. 

DESVENTAJAS DE LA AUDITORIA INTERNA. 

- Parcialidad en el juicio de decisión. 

- Deformación del proceso evaluatorio. 

- Familiarizacitín con los errores de defi~icncia. 

- Ohsolesccncia. 

- Malvers•u:iún y i.lhuso de informacicin por cuestione!'! personalc!-1. 

AUDITORIA EXTEl!NA. Este tipo de auditoría es llevada a cabo por un grupo de 
auditores externos e imJepcndientes: la carac1eriza su enfoque curntivo. 
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VENTAJAS DE LA AUDITORIA EXTERNA. 

• Imparcialidad y objetividad en el proceso de evaluación. 

• Personal con experiencia y actualizado. 

• Alto grado en la percepción de irregularidades. 

• Rapidez en el servicio de auditoria. 

DESVENTAJAS DE LA AUDITORIA EXTERNA. 

• Desconocimiento de la entidad. 

· Falta de un seguimiento en el servicio. 

• No es fácil el acceso a la información. 

• La inseguridad en la calidad del profesional que presta el servicio de auditoria. 

AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

Una vez explicado los diferentes tipos de auditoria; consideramos que la auditoria 
administrativa es la unificación de todas las auditorías existentes ya que esta examina 
todas las operaciones de una organización y puede ser de indole externa y/o interna. 

Con el propósito de tener un claro concepto sobre auditoria administrativa, es 
conveniente presentar diversos puntos de vista de algunos autores en la materia. 

CONCEPTO. 

WILLIAM P. LEONARD. La auditoria administrativa puede definirse como un exámen 
completo y constructivo de la estructura organizutiva de una empresa, institución o 
departamento gubernamental; o de cualquier otra entidad y de sus métodos de control, 
medios de operación y empleo que dé a sus recursos humanos y materiales. 

JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA. La auditoria administrativa es la revisión 
objetiva, metlH.lica y completa de la satisfacción de los objetivos, con base a los niveles 
jerárquicos de la en1presn, en cum11n :1 :-;u es1ruc1ura y la participación individual de los 
int~grantes de la institucilln. 

19 



LI Acrn roiu,, An.\t1!".'ISTRA·11v" i::-.- tA EM1•1tE.'\.\ f,,Mll.IAll 

VICTOR 1\1, RUBIO RAGAZZONI Y L.A. JORGE HERNANDEZ FUENTES. Pura c>tm 
autores la función de la auditoría administrativa consiste en realizar el análisis y 
dictamen de las actividades que lleva a cabo una unidad administrativa para verificar 
que se ajusten a los objetivos y políticas establecidas, así como para comprobar la 
utilización racional de los recursos técnicos, materiales y financieros y el aprovechamiento 
del personal en el desarrollo operacional y evaluar las medidas de control que aseguran 
Jos resultados esperados. 

ANALISIS FACTORIAL DEL BANCO DE MEXICO. La auditoría administrativa puede 
definirse como un análisis de la potencialidad de la productividad. 

INSTITUTO AMERICANO DE LA ADMINISTRACION. Cualquier empresa, de cualquier 
índole, tiene áreas generales sujetas a investigación y que permi1en obtener una 
evaluación de la administración. 

MANUEL D'AZAOLA. En el ;lrca lle los negocios nos form:11110!'. un juicio acerca de la 
acwación de un gerente o de los procedimientos que sigue un jefe. El resultado final 
suele medirse por las utilidades o pérdida~ que rnucstra un ejercicio o ciclo de operacio
nes. El interés de Ja colectividad por lodo lo que !-.ignifique hiene!'. de producción, 
economía del esfuerzo humano y aprovechamiento de recursos, exigirá con mayor fuerza 
en el futuro, que la actuación de los administntdores sea respaldada por un programa 
confiable de revisión administrativa que reduzca las eventualidades. 

ROBERTO MACIAS PINEDA. La auditoría administrativa constituye una oportunidad 
para mostrar que es lo qué un negocio está logrando. Es una audiencia en Ja cual Jos 
asistentes pueden enicrarse de lo que se está logrando con respecto a las polfticai; y 
programas sohrc los que se hace la audiloría. La auditoría administrativa suministra una 
oportunidad específica para el ex<11ncn de todas las panes, o de de1crminadas purtcs, de 
las actividades y de las relaciones de empicados en el negocio. 

ALFONSO MEJIA FERNANDEZ. La rnedici6n de Ju actuación de la gerencia e•lít en 
la justificación de sus operaciones y esto no quiere decir simplemente que todas las 
operaciones cslén respaldadas completamente por documentos, sino que la opernción en 
su origen haya ohcdccido a una finalidad especffictt para solucionar un problema de la 
adnlinistraciún con rclacitín a los objetivo~. Dc1crrninar si ltt gerenciu se apega a cumplir 
los obje1ivos sefialados es una lahor que puede hacerse si se examinan la!-. operaciones 
realizadas en lapsos definidos y !-le busca !-.U justificaci6n por medio de un juicio 
racionado, para esto, es nel'C!-lario analizar cat.la una de l<i!-. funcione~ tjuc realiza la 
gerencia así como los propósito!'. definidos y dcsµué!'., el re!'iultado conjunto del negocio1 

mediante una auditoría de f¿¡s funciones de la gerencia. 
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PROPOSITOS Y FINES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

Una vez que se ha definido el concepto de auditoria administrativa, es importante 
mencionar el objetivo, finalidad e intención de la misma, con el propósito de tener una 
idea más clara del papel de ~sta dentro de una organización. 

Según el precursor de la auditoría administrativa William P. Leonard el objetivo 
primordial de esta consiste en descubrir deficiencias o irregularidades en algunas de las 
panes de las empresas examinadas y apuntar sus probables remedios. Así mismo nos 
menciona que su finalidad es ayudar a la dirección a lograr una administración más 
eficaz.Por otra parte nos dice que la intención de la auditoria administrativa es examinar 
y valorar los m~todos y desempeños en todas las áreas de la empresa. 

ALCANCE DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

La auditoria administrativa puede ser aplicada a cualquier tipo de organización en su 
totalidad o bien, en alguna parte de la misma, es decir, puede ser llevada a cabo en una 
función especffica, un departamento o grupo de departamentos o en una división o grupo 
de divisiones. 

Otra opción de ejecutar una auditoria administrativa dentro de las entidades, es la que 
nos dá el estudio tridimensional del proceso administrativo. Este se refiere a combinar 
las etapas del proceso administrativo con los niveles jerárquicos y las áreas funcionales 
propias de una organización. La utilidad del estudio tridimensional es que indica los 
factores que van a determinar las operaciones de un organismo para realizar el proceso 
de evaluación. 

ESTUDIO TRIDIMENSIONAL. 

ETAPAS DEL 

PROCESO ADMINISTRATIVO 

.. Previsi<ín. 

• Planeución. 

• Organización. 

• Integración. 

· Dirección. 

·Control. 
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NIVELES JERARQUICOS 

DE UNA 

ORGANIZACION 

AREAS FUNCIONALES 

DE UNA EMPRESA 

- Representante de los 
accionistas. 

- Gerencia o Dirección 
General. 

- Gerencia Departamental. 

- Niveles de Supervisión. 

- Producción. 

- Mercadotecnia. 

- Finanza~. 

· Personal. 

METODOS DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA. 

Ya concluido lo referente a los elementos y conceptos básicos de la auditoría 
administrativa, procederemos a describir los diferentes mérodos expuestos por los 
siguientes autores: 

A) William P. Leonard. 

D) José Antonio Fernández Arena. 

C) Victor M. Ruhio Ragazzoni y Jorge Hernández Fuentes. 

D) Análisis Factorial del Banco de México. 

E) Instituto Americm10 de la Administración. 

F) Manuel D'azuola. 

G) Roberto Macfas Pineda. 

H) Alfonso Mejía Fernández. 
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A) METODO DE WILLIAM P. LEONARD. 

Esquema general. 

Etapa No. !: EXAMEN. 

Arcas a revisar: 

J ,. Una o más funciones especfficas. 
2.· Depanamento o grupos de departamenios. 
3.· División o grupo de divisiones. 
4.· Empresa como un todo. 

Delalles a estudiar: 

J.. Planes y objetivos. 
2.· Estructura de la organización. 
3.· Pollticas, sistemas y procedimienlos. 
4.· Métodos de control. 
S.· Recursos humanos y füicos. 
6.· Normas de ejecución. 
7.· Medición de Resultados. 

Etapa No. 2: EVALUACION. 

Proceso de evaluación (fac1ores a evaluar): 

a) Panorama económico. 
b) Adecuación de la esiructura de la empresa. 
c) Cumplimiento de polflicas y procedimientos. 
d) Exactitud y confiabilidad de los controles. 
e) Métodos adecuados de prolección. 
f) Causas de variaciones. 
g) Utilización adecuada de mano de obra y equipo. 
b) Mélodos satisfaclorios de operación verbal. 

Análisis cientlfico, interprelación y sfnlesis: 

a) Esludiar elementos. 
b) Hacer un diagn<'isiico delallado. 
c) Determinar finalidades y relaciones. 
d) Buscar deficiencia>. 
e) Balance analltico. 
t) Comprobar eficiencia. 
g) Indagar problemas. 
h) Precisar soluciones. 
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i) Determinar alternativas. 
j) Elaborar métodos de mejoramiento. 

Etapa No. 3: PRESENTACION. 

- Discusión verbal de aspectos importantes. 
- Informe escrito de hallazgos y recomendaciones. 
- Informe final a la dirección. 

Etapa No.4: VIGILANCIA. 

- Revisión de instalaciones. 
- Ayuda para diseñar formas y procedimientos. 
~ Complementar cualquier aspecto inconcluso. 
- Comentar el informe con la dirección general. 

8) METOOO DE JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA. 

El autor explica su método de auditoria analizando la definición de auditoria 
administrativa descrita anteriormente. 

a) Los objetivos Institucionales son: 

- Objetivo de servicios. Satisfacción de las necesidades de los consumidores, ofreciendo 
buenos productos o servicios en condiciones aprobadas. 

- Objetivo social. Protección de los inlereses económicos, personales y sociales de los 
empleados y obreros de la empresa, del gobierno y de la comunidad, logrando la 
satisfacción de estos grupos por medio de buenas relaciones humanas, asf como de las 
adecuadas relaciones públicas. 

- Objetivo económico. Protección de los intereses económicos de la empresa, e.Je sus 
acreedores y sus accionistas, logrando la salisfacción de estos grupos por medio de una 
generación de la riqueza. 

Los principios con relación <.1 los objetivos institucionales son: 

1.- Las empre~a~ que requieren de administración deben e.le definir claramente sus 
obje1ivos. 

2.· Todas la~ empresas tienen objetivos instilucionales que deben de ser satisfechos. Los 
objetivos son a) de servicios b) social y e) económico. 

3.- El objeti\'o de servicio pretende la satisfacción a las necl!sidades de los clientes 
(producción y comerciali7.ación). 
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4.- El objetivo social busca la satisfacción de los colaboradores en la empresa, de los 
Intereses comunitarios y de la contribución fiscal. 

5.- El objetivo económico se enfoca en el acrecentamiento de la riqueza, con lo que 
satisface a los inversionistas, acreedores y al desarrollo futuro de la empresa por medio 
de la reinversión de utilidades. 

b) Mecanismos de operación, es decir, una estructura formal cuyos principios son : 

1.- Las empresas deben tener una organización que utilice en forma equilibrada los 
recursos humanos (empicados y obreros), materiales (dinero e instalaciones) y· t~cnicos 
(sistemas y procedimientos). 

2.- La organización requiere una división funcional que permita el establecimiento de 
t1epartamentos con actividades bien definidas. Las principales funciones son: 

Dirección: ejercida por el consejo de administración. 
Operación: relativa a lu producción y comercialización. 
Asesoramiento: a todos los departamentos. 
Información. 

3.- Las necesidades operativas determinan la centralización o descentralización de 
funciones. 

4.- Los niveles jerárquicos deben de ser pocos para evitar difusión en la autoridad y 
responsabilidad. 

5.- Cada departamento contará con los puestos necesarios para desarrollar su actividad. 

6.- Todos los puestos en la empresa requieren de análisis y valuación. 

7.- La autoridad formal del puesto tiene de manera paralela una responsabilidad. 

K.· Lu integrnción dota a la estructura de las partes nece~arias de acuerdo con el 
e.'quema de la organización. 

e) Los objetivos Institucionales y el mecanismo de operación requieren del proceso 
admlnlstratirn que consistirá en: 

1.- PLANEAR. Los planes y programas son necesarios. pero no representan un fin en si 
mismos, yu qui! son medios valiosos pero con un mnnejo complicado. asr como que la 
planeación tendrá sus \imitaciones y grados de ulcunL·e. 

La carencia de plnneación es una de las causas principales que orillan al fracaso de 
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los negocios y entre los principios de la plancación tenemos: 

l.· Existiendo una repetición marcada podrá haber una programación mayor. puesto que 
In rutina permite delinear con trazos firmes y precisos toda una tendencia. 

2.· La planeación tiene como primer requisito Ja definición del problema, aislado de 
tal forma que sea posible realizar su estudio de acuerdo con su magnitud y dificultad. 
El segundo paso será el análisis que permita la respuesta de cada una de las partes 
tomando en cuenta soluciones a problemas similares y nuevos cursos, producto de la 
innovación. De los pasos previos surgirán los programas alternativos que genernn 
decisiones y soluciones al problema en general. 

3.· El contenido de los programa' dependerá de: 

• Los objetivos de Ja tarea. 
- Los recursos humanos, matcrialc!\ y técnico~ disponibles. 
• El tiempo libre. 

4.- Una tarea compleja debe dividirse en una secuencia de esfuerzo!'i menore~, lu 
conjunción de los cuales permitirán la satisfaccic>n de la principlll y originarán lu 
especialización. 

5.- El método del camino crítico ayuda a la programación mediante Ja representación 
gráfica de un plan detallado como se desee, en la que se pueda observar clara y 
objetivamente, las relaciones de las distintas activid•1dc~ entre sí y las dependencias de 
unas con otras. 

6.- Si se requiere un programa muy detallado y lógico, la máquina es la solucicín ideal, 
si los límites de la economía lo permiten. 

7.- En una programación adecuada, es posihlc pensar en una predicción mayor. 

8.· La rutina en exceso dejará poco tiempo para realizar innovacionc:-. y la~ capacidmle:-. 
serán mal usadas porque no hahr(1 tiempo para pensar originalmente. 

9.- En una actividad altamente programada es má!\ fácil localizar la innovación en el 
comienzo del plan y no en el momento en que la activitlad e~ puramente rutinaria. 

10.- Es posihle /rnhlar <le mayor innovacic>n si hay precisión de tiempo aunada a claridad 
en las metas ll sati~faccr. 

11.- Cuando los elementos ocupantes del puesto con autoridad lineal dependan de los 
grupos de asesoría, será mejor la innovación. 

12.- Si como resultado de los programas la actuaciém adquiere ma1ices mon6tonus, surgirá 
apatía. Si por el contrario, Jos logros ~on confu~o!-1 se prcsentm(1 la frustraci(m. 
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13.- Si como comecuencia de una organización contínua se manifiesta la insatisfacción, 
será necesario dar oportunidad para que surja In innovación, utilizando sistemas de 
sugerencias y evaluación de los programas. 

11.- IMPL.ANTACION.Es decidir el planteamiento de un problema incluyendo la posible 
innovación. deriva hacia una situación en la que se debe considerar una alternativa de 
ejecución que tardará de resolver la incógnita establecida. 

Los principios de esta fase son: 

1.- Las decisiones son resultado de procesos lógicos o de apreciación intuitiva. 

2.- Las decisiones lógicas demandan: a) objetividad; b) precisión, y c) estudio contfnuo 
y exbaustivo. 

3.- La• decisiones en actividades rutinarias son automáticas, por lo que debe vigilarse el 
proceso creativo y procurar la innovación. 

4.- Las decisiones demandan autoridad de tres tipos: 

- Formal. Es la que se deriva del puesto o posición que se define en la organización. 

- Personal. Es la inherente al individuo y emanada de su carácter o formación educativa. 

- Profesional. Es la que se deriva c...le una instrucción de tipo técnico, y consiste en saber 
hacer una actividad a re!<lultas de un aprendizaje. 

5.- La autoridad tiene como requisito consiante a la responsabilidad. Es una mancuerna 
necesaria, ya que la autoridad se delega pero la responsabilidad se comparte. 

6.- La motivación requiere de incentivos que satisfagan las necesidades. Las necesidades 
primarias (alimento, vestido y techo), serán satisfechas con incentivos monetarios. Las 
necesidades del ego personal (confianza, independencia, competencia), serán satisfechas 
con incentivos de seguridad en el trabajo, participación en los planes y posibilidad de 
decisión. Las necesidades de ego proyectadas (reconocimiento, apreciación, respeto) serán 
satisfechas con incentivos, sistemas de sugestiones, promociones y tratamiento individual. 
Las necesidades sociules (agrupación y aceptación) serán satisfechas con incentivos de 
grupos informales y planes de activic...lades sociales. 

7.- Una acci<in funda<l:1 en la motivación produce satisfucci(Jn en el trabajo. 

8.- Una acci,ln fundada en la obligación proc.luce insatisfacción en el trabaju. 

lJ .• La insatisfacción genera fn1struciones. las que a su vez generan reacciones de 
agresividad. regre~illn. fijación y resignación. 
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10.· Las frustraciones influyen en: 

• Actuación en el trabajo. 

- Accidentes y enfermedades en el trabajo. 

• Neurosis o enfermedades mentales. 

• Fatiga, huelga< y cambios frecuente.' de trabajo. 

11.- Las comunicaciones tienen tres elementos formativos: el transmisor, el canal y el 
receptor. 

12.- En cuanto a su curso las comunicaciones se dividen en: 

• Verticales descendentes: órdenes o instrucciones. 

- Verticales ascem.lentes: sugestiones, quejao;¡ y evaluaciones. 

- Horizontales: comunicaciones al mismo nivel jerárquico. 

• Generales: mo de sistema~ que llegan a un may;,r número. 

13.- El tipo de material que puede comunicarse será: rutinario, original y combinado. 

14.· Los aparatos mecánicos y electrónicos facilitan la comunicación en cualquiera de sus 
integrantes formativos. 

15.- El uso <le símbolos gcncrali1.ados y de formas escritas facilitan la comunicación. 

III. CONTROL. Es la apreciación del resultado de la ucci(Jn y deberá ser personal, es 
decir, cada uno de los integrantes de la entidad controlará su esfuerzo propio. El autor 
nos menciona la importancia del controlador y no!-i dice que es el administrador el que 
se encarga de llevar a cabo esta operación a nivel funcional. 

Nos refiere que Fayol, define el control como la función 4ue consiste en verificar que 
las actuaciones han sucedido de acuerdo con los planes aceptados, las instrucciones 
diciadas y los principios establecidos. Tiene por objeto anotar las debilidades y errores, 
con el propósito de corregirlos y evitar su repetición. Comprende todo, materiales y 
productos, personal y acciones. La importancia c.lc la íunción de control es que 
proporciona asistencia a la direcciém, inc.Jicándoles las c.le~viaciones y su causalidad. 
Presupone cuatro índices: calidac.I, tiempo, costo y volumen t! intensidad, con los cuales 
se obtiene la eficiencia. Respecto a las medidas de control sugiere un índice de presión, 
o sea, la iníluencia del superior, suhonJina<los, cnlahorndore:-. en el mismo nivel y la 
opinión del propio individuo. 
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Los principios del control son: 

1 ... La realización del proceso administrativo requiere del comrol como elememo 4ue 
pcrmi1e la comparación de los resuhados con lo eSlablecido por el plan seleccionado. 
Esia revisión debe de ser personal y encajar en un siSlema general de información que 
garan1icc la controlación. 

2.- Las e lapa.' del control deben de esiar en el plan. 

3.- El con1rol debe de precisar la calidad obtenida. 

4.- El control debe de enfatizar el tiempo 1ranscurrido. 

5.- El con1rol con1endrá los fac1ores del co51o incurrido. 

6.- El control medir:i el volumen nblenidn en caso de productos, o la intensidad lograda 
cuando se habla de servicios. 

7.- Realizada la comparación de lo real con lo esperado (plan), debe llevarse a cabo un 
análisis de los causanies de la desviación. 

8.- El con1rol debe realizarse por excepción, o sea, en aquéllos casos en los que las 
desviaciones son demasiado pronunciada~. 

9.- El con1rol automá1ico incluye una correción inmedia1a en las áreas que han sufrido 
desviaciones importantes. 

ES!e mé1odo de audi1orfa propone una escala de apreciación que califica con 5 punios 
de excelente administración, muy buena con 4 puntos, buena con 3, regular con 2, mal 
con 1 y muy mal con O. Para los niveles jerárquicos cada uno de los puntos se 
muhiplicará por 10, o sea JO. 20, 30, 40 y 50 pun!Os. Asi mismo los cueS1ionarios 
relacionados con los obje1ivos se calificarán de O a 50 puntos. L:t evaluación 1013) de una 
empresa es de SHOO puntos como máximo. Hay que anotar que la división de depana
mentos y la estructura dependen del iumaño de la empresa. 

C) METODO DE VICTOR M. RUUIO RAGAZZONI Y JORGE HERNANDEZ 
FUENTES. 

Expone su '.'li!\lenli.I 1!11 el cual nos dice que el objetivo de la auditorra 
administrativa consiste en evaluar el fundamento de la administración, mediante la 
localización Lle irregularidadl!~ o unomalfas. y el planteamicn10 de posibles alternativas 
de solución. 

Nos menciona que la finalidad primordial es apoyar u los niveles de supervisión a 
lograr una administración más efectiva mediante la presenrnci<ln de resultados que sur· 
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jan en la práctica de las auditorías. 

En lo que respecta al alcance de la auditoría administrativa nos explica que se puede 
abarcar una función específica, o bien se le puede dar un enfoque de sistemas y puede 
abarcar una unidad o grupo de unidades que forman un organismo social. 

El desarrollo de la auditoría administrativa comprende las siguientes etapas: 

la. Etapa: Planeación. Es la función donde se define el desarrollo secuencial de las 
actividades encaminadas dentro de los programas, así como de la determinación del 
tiempo requerido para el desarrollo de cada una de sus etapas. Tiene como finalidad 
poder preever anticipadamente a la acción, todos aquéllos factores que se requieran parn 
el desarrollo de Ja auditoría. En esta etapa se consideran los siguientes puntos: caracte· 
rísticas particulares de la empresa, finalidad de los trabajos, secuencia de su desarrollo, 
estimación de tiempos para la reulización de cada trabajo, dc1crminaciún del per!'iunal 
que intervenga, de las técnicas que se utilizarán, de los medio!'! marerialcs y dr!I apoyo 
que el organismo social proporcionará. Consiste en: 

- Definición del estudio a desarrollar. 

• Diagnóstico administrativo. 

- Elaboración del programa de diagnóstico. 

- Aprobación del programa. 

- Desarrollo del diagnóstico. 

- Definición del objetivo. 

- Alcance específico de la auditoría. 

- Determinación del personal necesario. 

• Programación del tiempo estimado. 

- Definición de las técnicas y herramientas a utilizar. 

- Aprobación del programa de auditoría. 

2a. Etapa: Exlimen.Es en esta fa,e donde dá comienzo la auditoría, puesto que se 
inicia con la ejecución de los programa'\ para obtener la información necesaria de las 
áreas sujetas al c!"iludio. Se inicia con la presentación del responsable de la unidad el 
cual debl! hacer especial énfasis en los fines y aspectos constructivos de la auditoría 
indicando los re~ultados a lograr, así mismo. se cuestionará al director o responsahle de 
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la unidad si tiene interés que alguna área en particular sea revisada. Es en este periódo 
donde se aplican las técnicas de recopilación de información. Consta de los siguientes 
puntos: 

- Entrevista con los responsables de con el objeto de 
indicarles el seguimiento a la atención de las áreas de problem:luca más relevante. 

- Aplicación de las técnicas de auditarla administrativa. 

- Captación de la documentación más importante y necesaria (organigramas, manuales, 
instructivos, fonnatos, etc .. .) 

- Revisión. complementación y depuración de la información captada. 

- Captación de opiniones y sugerencias. 

Ja.Etapa. Evaluación. Terminada la investigación, el auditor procederá a formular 
sus conclusiones, atendiendo el siguiente orden: 

a) Concentración de los datos obtenidos en la investigación. 

h) Clasificación de los datos. 

c) Evaluación de los resultados. 

d) Determinación de la solución. 

Consta <Je las :;iguiente~ etapas: 

· Análisis y evaluación de la información captada. 

· Jerarquización de observaciones . 

• Planteamiento de las recomendaciones . 

. Discusión de las observaciones. 

4a. Etapa. Presentación . 

. Elaboración del informe final. 

. Presentación del informe final al dircctnr general y suhdirectnr de auditoría . 

. Presentación del informe final a los respon.ables de -lu unidÚd_ auditada. 
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Los autores presentan una escala de apreciación que v~ rJe O como mínimo y 60 como 
máximo para los elementos de planeación, dirección y control, y de O a 80 para 
organización. 

D) METODO DEL ANALISIS FACTORIAL DESARROLLADO POR 
INVESTIGADORES DEL llANCO DE MEXICO, 

Método. 

Esquema General. 

- Medio Ambiente: Conjunto de influencias externas que actúan sohre la operación de 
la empresa. 

· Política y dirección (Adminimación general): orientación y manejo de la empresa 
mediante la dirección y vigilancia de sus actividades. 

- Producción y procesos: Selección y disei\o de los hienes que se han de producir y de 
los métodos usados en la fabricación de los mismos. 

• Financiamiento: Manejo de los aspectos monetarios y crediticios. 

- Medios de producción: Inmuebles, equipos, mm¡uinarin, herramientas e instalaciones 
de servicio. 

- Fuerza de trabajo: Personal ocupado por la empresa. · 

• Suministros: Materias primas, materiales ;mxiliares y servicios. 

• Actividad productora: Transfonm1ciún de los materiales en productos que pueden 
comercializarse. 

- Mercado: Orientación y manejo de la venta y de la distrihución de los prnductos. 

- Contabilidad y estadística: Registro e información de las transacciones y operaciones. 

Programa de análisis 

Etapa l. Planear la investigación. 

• Definir la materia objeto de la investigaci6n. 

- Definir el prop{)sito final de la invcstigaci<ln. 
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· Determinar el tiempo disponible para la investigación. 

• Planear las fases y el volumen de trabajo. 

• Determinar los medios de investigación e información y Ja facilidad para obtenerlos. 

- Obtener la autorización necesaria para Ja orientación y el programa a que se sujetará 
la investigación. 

Etapa 11. Analizar el tema. 

• Objeto de la investigación y su operación. 

· Determinar los factores pertinentes al lema y a su operación. 

· Averiguar las funciones de cada factor. 

• Determinar la información mínima necesaria. 

• Recopilar la información. 

· Verificarla. 

· Asegurarse de que esté completa. 

Etapa 111. Examinar cada factor en esta forma: 

• Hasta que grado concuerda la operación de los factores con las Funciones asignadas 
a éstos ? 

• Qué tendencia se registra en el campo de cada factor? 

• Qué evolución ocurre en los campos relacionados? 

• Cuáles elementos del factor están estimulando la operación? 

- Cuáles elementos del factor ejercen una iníluencia !imitadora? 

• Qué objetivos debieran lograrse en el campo de cada factor? 

- De que medios se dispone paru nlcanzar esos objetivos'? 
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Etapa IV. Combinar los hallazgos para diagnósticar sobre el total de las uperacionc>. 

- Cuál parece ser la capacidad óptima de acuerdo con los objetivos de la operación? 

- Cuál es la ejecución total real? 

- Cuáles son los factores limitadores? 

- Qué factores deben de estudiarse con mayor detalle? 

- Qué objetivos pueden alcanzarse con el empleo de los medios disponibles? 

· Examinar el total de los hallazgos encontrados en cooperación con otros especialistus. 

Etapa V. Presentar el diagnóstico. 

· Preparar documentos para su discusión y presentación. 

- Señalar claramente qué hallazgns y diagnósticos están sujetos al juicio de las personas 
responsables de la ejecución de las operaciones que se investigun. 

- Exponer el desarrollo de los hallazgos. 

· Obtener el acuerdo de las diferentes opiniones .sobre cada uno de los pasos antes de 
avanzar al siguiente. 

· Estimular las decisiones. 

- No perder de vista el hecho de que la decisión es prerrogativa de las personas 
responsables de la ejecución o dirección. 

Este método presenta dos modelos: a) modelo para tabular y combinar evaluaciones 
y b) modelo para una revisión de las etapas del desarrollo. 

El primero clasifica los elementos en orden de importancia (columna 1) y les dá una 
ponderación tomando en cuenta dicho orden (columna 2). Considerando el porcentaje 
de efectividad (columna 3), aplica una fórmula que consiste en multiplicar la columna 
2 por la columna 3 y el resultado se divide entre 100 (columna 4). Al comparar la 
columna 2 con la 4 (en la que se reíleja el desempeño real), observaremos la diferencia, 
la que nos indicará las áreas de escasa acci<ín sohre las cuales hay 4ue poner especial 
atención. El segundo modelo nos sirve pana comparar el grado de ejecución de una 
empresa en diferente~ ejercicios y consi~tc t!n una matriz de dohle entrada. en la cual 
~e comparan lm faclorc~ lit! la organizacilin con lo~ diferente:-. años o pcri6do~ indicando 
si existe disminuci6n, aumento o inmovilidad en la ejecuci6n. 
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E) METODO DEL INSTITUTO AMERICANO DE LA ADMINlSTRAClON. 

Cualquier empresa, de la índole que sea, tiene áreas generales sujetas a investiga. 
ción y que pcnnilen obtener una evaluación de la administración. 

Método. 

Este ml!todo nos describe los esquemas generales que nos muestran las áreas a revisar 
en entidades de tipo religioso, educativo, hospitalarias, sin fines de lucro y con fines de 
lucro. En nuestro caso nos importan estas últimas, cuyas áreas serian: 

a) Función económica. Para las empresas no es tan sencillo determinar hasta que punto 
es importante su actividad económica, sin embargo, pueden fácilmente precisar el objeto 
de su operación. Por otra parte nos dice que cualquier empresa tiene una importancia 
económica determinada para la satisfacción de las necesidades de los consumidores. 

b) Estructura formal. Las empresas tienen una estructura que les permite resolver sus 
problemas en una forma adecuada. En este punto se deben de tomar en cuenta la 
definición de la aumridad y su responsabilidad, asf como la interrelación de las 
comunicaciones verticales y horizontales. También se deben de analizar los manuales de 
organización y se debe de vigilar la autoridad-responsabilidad especialmente en los 
puestos de asesoramiento. En lo relativo al control. éste deberá variar con base a la 
interrelación de los diversos ejecutivos. 

c) Utilidades. Se considerarán las tendencias de tipo estadfstico y las utilidades se 
invertirán para generar expansión en la empresa, estas deben de compararse con los 
resultados obtenidos por la competencia. así como con la capacidad del mercado. Se 
establecerá con claridad: capital contahle. capital social, superávit, impuestos, etc ... ya que 
la estructura financiera depende de la generación de ganancias. 

d) Atención a accionistas. En este punto se deben de atender: 

· Evitar riesgos innecesarios al capital. 

- Aumentar el capital contable por medio de la reinversión de utilidades. 

- Obtener dividendos razonables. 

- Informar sohre los logros obtenidos en los rubros anteriores. 

También se debe de mantener una actitud equilihrada y en lo relativo al pago de 
dividendos nos dice que debe de hacerse en proporción a los resultados obtenidos y 
como parte de una política definida y e>tahle. 

e) Investigación y desarrollo. Estos fuctores proporcionan nuevas soluciones u los 
prohlemas pero no se les dá la importancia que tienen ya que por lo general presentan 
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dificultades en cuanto al tiempo y costo que conllevan. 

f) Consejo de administración. Es áquel que imprime el carácter de la empresa y se 
puede definir como el cuerpo que analiza los propósitos de la compañia y garantiza la 
continuidad de las operaciones. Su composición puede ser heterogénea y debe tener 
calidad sin importar su número. 

g) Pollticas financieras. Estas deben de proyectar a la empresa a largo plazo y tendrán 
como misión evitar los abusos en los créditos, adoptar métodos de depreciación e 
inventarios y otros que complementen la estructura financiera, procurar la obtención de 
recursos as{ como realizar la vigilancia estricta sobre el presupuesto. 

h) Eficiencia en la producción. Contempla la calidad en los productos o servicios, precio, 
métodos para incrementar la eficiencia y los recursos humanos que operan en el área 
productiva. 

i) Distribución. Se le considera en menor escala al identificarlo como " evaluación de 
los ejecutivos " y requiere coordinación perfecta con la~ t.livcr~a~ áreas de la imitituciún, 
y se debe de evaluar entre otros: selección y entrenamiento de vemledores, operaciones 
de apoyo a ta venta, políticas de precios y demás puntos rt!lacionat.los con t!ste campo. 

j) Evaluación de los ejecutivos. El funcionamiento de las actividades de la empresa 
depende de las decisiones de su grupo de ejecutivos, en relación a los cuales interesa 
evaluar: su habilidad, integridad, iniciativa y dinamismo. 

Propone una lista de fac1ores a evaluar indicando su importancia, un máximo y un 
mlnimo para cada factor y en donde los intervalos tienen ·el mismo tamaño. La escala 
de apreciación vá de un m!nimo de 7500 puntos a un máximo de 10 000. 

F) METOl>O DE MANUEL l>'AZAOLA. 

Esquema general. 

1.- Dirección. Fijar los objetivos: proporcionar los medios humanos y materiales para 
alcanzarlos y organizar ambos, de manera que aquéllos se cumplan económica y 
eficientemente. 

2.- Financiamiento. Dotar a la empresa de los recursos económicos suficientes para que 
desarrolle sus actividades con normalidad. 

3.· Personal. Contratar el pcrsom1I idóneo para cada función y adie~trarlo para que 
cumpla de manera eficiente, sohre todo, a fin de elevar la mural al grupo. 

4.- Producción. Diseñar an!culos y servicios que satisfagan necesidades humanas y que 
tengan una demanda real para la obtención de beneficios. Combinar los elementos 
humanos y materiales para que del esfuerzo coordinado resulten artículos o servicios de 
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la calidad requerida, en un tiempo razonable y a un precio lo más reducido posible. 

S.· Ventas y distribución. Adoptar las medidas convenientes para asegurar la presencia 
y aceptación de los productos o servicios en el mercado de manera que proporcione 
beneficios y satisfacción tanto a la empresa como a los consumidores. 

6.· Registro. Establecer sistemas adecuados de contabilidad y estad!stica que proporcionen 
la información completa, veraz y oportuna. 

RECOLECCION DE LOS DATOS. 

La revisión del proceso administrativo a las diversas funciones que se desarrollan en 
una empresa, consiste fundamentalmente en las siguientes técnicas: 

a) Investigación. Esta puede ser interna y/o externa y se lleva a cabo mediante la 
resolución de cuestionarios para cada función que completan cuestiones importantes en 
dichos puestos. 

b) Observación. En el curso de la revisión y simultáneamente con la investigación se vá 
observando la forma en que es ejecutada una función; esta técnica es sumamente amplia 
y su caracterlstica principal es el espirito de penetración y profundidad que se aplique 
al desempeño de una acción. 

c) Análisis. Estudiar la diversa documentación de la empresa, as! como información 
externa de la entidad. También se examinarán las informaciones obtenidas en las etapas 
anteriores y se les comparará con los desempeños normativos para evaluar el grado de 
eficiencia. Conviene iniciar todo trabajo de revisión del proceso administrativo a través 
del análisis de funciones. 

G) METODO DE ROBERTO MACIAS PINEDA. 

M~todo. 

Esquema general. 

Lo más importante en la auditoria administrativa es la determinación del grado hasta 
el cual los resultados se asemejan a los objetivos. Corno estos últimos se traducen 
generalmente en exposiciones de po Hticus, la verificación más común es la que compara 
los resultados con las pollticas. Igualmente, podr!a ser necesario examinar las exposiciones 
de las pollticas para descubrir que tan clara y correctamente expresan los objetivos 
básicos de la organización. El enfoque de la revisión es de acuerdo al proceso 
administrativo: 
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- Planeación. 

- Organización. 

- Dirección 

- Control. 

H) METODO DE ALFONSO MEJIA FERNANDEZ. 

Método. 

Esquema general. 

Divide el enfoque de la auditoría en dos grandes área!<i: 

1.- Estructural.- que comprende obje.t!vos y organización. 

11.- Funcional.- que comprende producción, ventas, finanzas y manejo de personal 

Programa de auditoría. 

1 Estructural. 

a) Objetivos de la empresa: 

- Estan definidos ? 

- Cómo se definieron los objetivos ? 

- Son conocidos los objetivos ? 

- Se revisan los objetivos ? 

b) Organización de la empresa: 

· Manual de organización. 

· Gráfica funcional. 

. Comunicaciones internas. 

- Pedir a los funcionarios y empleados que describan su puesto. 
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11 Funcional. 

a) Producción. 

·Objetivos. 

• Elección del lugar de la fábrica. 

• Elección de la maquinaria. 

• Aprovechamiento del terreno. 

• Planeación del trabajo. 

• Control de la calidad. 

·Costos . 

• Dise~o de los productos nuevos. 

• Cambio de producción. 

• Adiestramiento de empleados. 

• Salarios. 

b) Ventas. 

• Objetivos. 

• Políticas de ventas. 

• Comunicación con los clientes. 

• Adiestramiento a vendedores. 

• Servicios. 

• Estudio del mercado . 

• Publicidad. 

U\ AuorroRJA Aoi.t1N1srRATIVA "" LA EMrllESA FAMILIAR 
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c) Finanzas. 

- Objetivos u corto plazo. 

- Objetivos a largo plazo. 

- Información financiera oponuna y veraz. 

• Auditoría de cuentas internas. 

• Poder de compra del capital actual con respecto al inicial. 

- Influencia de la política de dividendos de la empresa. 

- Capital circulame de la empresa. 

- Sistema de presupuestos. 

- Polltica de depreciación. 

- Fuentes de capiml, etc. 

d) Manejo de personal. 

- Objetivo de esta función. 

- Forma de contramción de empleados. 

- Nivel máximo a que puede aspirar uo empleado. 

- Proporción entre ejecutivos jóvenes y viejos. 

- Tiempo de un empleado en ascender de puesto. 

- Programa de adiestramiento para ejecutivos. 

- Estan definidos los puestos dentro de la organización ? 

- Forma de calificar méritos. 

- Estímulo al desempeño. 

- Prestaciones sncialc~. 

- Causas de ausenti~mo, etc. 
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LA AuorroJUA AoMtNlSTRA11VA et LA EMPRESA FAMILlAJt 

LA EMPRESA. 

Se sefialó anteriormente que la administración se dá en cualquier organización y esta 
se entiende como un grupo que aporta esfuerzo para lograr determinados objetivos. 

Todo grupo tiene ciertas caractedsticas como son tener un objetivo organizacional, 
división del trabajo y establecimiento de jerarqulas. 

Por otra parte ya se trataron los elementos que intervienen en el proceso adminis· 
trativo (previsión, planeación, organización, integración, dirección y control). 

Como sabemos, el tema a tratar en la presente investigación °' definir un méwdo de 
evaluación para detecmr la problemática común que enfrentan las empre.as familiares 
y asl plantear alternativas de solución a lns mismos. 

Por lo anterior es necesario hacer una breve explicación sobre los conceptos básicos 
de empresa, familia y empresario, ya que sin estos elementos resultarla muy ambiguo y 
superficial hablar sobre la empresa familiar. 

CONCEPTO DE EMPRESA. 

ETIMOLOGIA. 

Empresa, del latln intrehensa, vocablo que significa emprender una cosa. 

AGUSTIN REYES PONCE. 

Señala que la empresa se encuentra integrada por bienes materiales, hombres y 
sistemas; que pueden estudiarse desde diversos aspectos: económico, jurldico, adminis
trativo, sociológico, etc ... 

JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA. 

Entidad (latín emitas colectividad), considerada como una unidad socioeconómica 
constituida legalmente, que tiene por objeto elaborar productos o proporcionar servicios, 
obteniendo justas retribuciones, a fin de lograr la satisfacción de necesidades de un grupo 
social y valiéndose de una adecuada administración puede alcanzar los objetivos para lo 
que fue constituida. 

LEONARDO RODRIGUEZ. 

Efi una entiUaU que. opt!rantlo en forma urganizutla utiliza ~u~ cunocimil!nto.s y recur· 
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sos para elaborar productos y prestar servicios que suministran a terceros en la mayoría 
de los casos mediante lucro o ganancia. 

ISAAC GUZMAN VALDIVIA. 

Unida económico-social en la que el capital de trabajo y la dirección se coordinan 
para lograr una producción que responda a los requerimientos del medio humano. 

TIPOS DE EMPRESA. 

Las empresas u organizaciones pueden clasificarse por: 

1.- Su Giro. a) extractivas. 
b) fabriles. 
e) comerciales. 
d) servicios. 

2.- Su propiedad. a) Individuales (tiendas, talleres. etc.) 
b) Colectivas o sociales. 
c) Semi-públicas (de participación estatal en las 

que el 51% del capital es del gobierno federal.) 
d) Públicas (descentralizadas, creadas por la Ley 

o Decreto del Ejecutivo.) 

3.- Sus objetivos. a) Industriales.- transformación de las materias 
primas para el intercambio de sus productos. 

h) Comerciales.- venta y distribución de bienes 
que pueden venderse a los consumidores para 
satisfacer sus necesidades. 

c) Financieras.- obtención de utilidades mediante 
empréstitos canalizados para el desarrollo 
industrial del país. 

d) Servicios.- procurar dar servicio que satisfaga 
las necesidades de un medio socioecon<>mico, 
mediante la justa retribución de utilidades. 

4.- Por su tamaño. a) Grande. 
b) Mediana. 
c) Pequeña. 

42 



L\ AuorroRIA AoM1'.'l:ISTRATI\',\ E:-; LA EMPRESA FAMll.IAR 

a) LA EMPRESA GRANDE. Caractcrlslicas: 

- Capacidad de expansión y diversificación geográfica. 

- Estas se enfrentan a muchos factores legales, políticos y económicos muy distintos a 
los de las demás empresas. 

• Cuentan con una organización muy compleja. 

- Transferencia de bienes, servicios, tecnología, conocimiento administrativo y capital 
h ncia otros paises. 

• Obtención de utilidades excesivas. 

• Ma)'Or disponibilidad de productos y/o servicios. 

- Su área de operación rebasa los límites nacionales. 

b) LA EMPRESA MEDIANA. Caracterlstlcns: 

- Su ritmo de crecimiento es superior al de la pequeña empresa. 

- Dado al nümero de personal y a que es difícil que se resuelvan todos los problemas 
relacionados con esrn, se presenta una mayor división del trabajo, una adecuada 
distribución del mismo y surge la delegación de autoridad. 

- En el caso de abastecimientos existe la necesidad de programar con una adecuada 
estructura organizacional, que permita la planeacíón oportuna y coordinada con todos los 
departamentos afectados. 

- Su área de operaciones no solo abarca el mercado local, sino también el regional y 
en algunos casos el nacional y el mercado exterior. 

- Respecto a la producción de bienes y servicios, se cuenta con un alto grado de 
mecanización y tecnología. 

- En finanzas. la propiedad puede ser individual o de varios socios. 

c) LA EMPRESA PEQUENA. Caracterfstlcns: 

- Crece a un ritmo lento. 

- Administración in<lepcmJii:nte, entendiéndose por esto la centrnlizacic>n de la toma de 
decisiones en una sola persona (usualmente tomadas por el propio dueño} respecto a 
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las actividades básicas de :;!. c.mpresa. 

• El capital de la empresa es suministrado por el propio dueño. 

· El área de operaciones es relativamente pequeño y principalmente local. 

• La empresa se considera de tamaño pequeño.si así lo establece In comparación con 
otras unidades del mismo ramo. 

LA FAMll.IA. 

Una de las propiedades básicas del hombre es el acto de morar en asociación; el ser 
humano para lograr cumplir con sus requerimientos biológicos, psicológicos y sociales 
necesita tomar parte y desplazarse dentro de diversos grupos en su vida cotidiana. Esto 
es, desde que nacemos hasta que morimos llevamos a cabo nuestras acciones dentro de 
conglomerados como Ja familia, la escuela, el equipo deportivo, la empresa, etc .. ya que 
estas actividades requieren de la interacción de varias persona!.. Estu interrelaci1ín nos 
ayuda a satisfacer las numerosas obligaciones que tenemos. Dentro de e!'itoS conjuntos 
le damos prioridad a la familia, la cual creemos que e!'! la partt! elemental y básica para 
suministrar los elementos al cumplimiento de las neccsidudes bá!'licas del hombre y sobre 
todo de los hijos, quienes por su condición de subordinados deben de encontrar 
satisfechas sus carencias para poseer las condiciones que serán la base para su 
crecimiento y desarrollo. 

CONCEPTO. 

La familia, según la corriente sociológica es la institución social básica; es decir, uno 
o más hombres que viven con una o más mujeres en una relación socialmente sancionada 
y más o menos permanente, Jos cuales tienen derechos y obligaciones socialmente 
reconocidos, juntamente con su prole. La familia es la forma mínima e indispesable de 
organización social, la que es necesaria para la adecuada socialización de los hijos de las 
personas que la forman. 

FORMAS DE FAMILIA. 

Las formas generales y más comunes de la familia son: 

a) Familia universal. 

b) Familia extensa o extensiva. 

e) Familia monog¡ímica. 
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d) Familia poligámica. 

a) Familia universal. Esta es la forma más simple de la familia humana, es universal 
en la especie y se agrupan en ramas de parentesco mayores y más complejos conocidos 
como familia extensa. 

b) Familia extensa o extensiva. Es el grupo social constituido por varias familias 
emparentadas entre sí, especialmente las integradas por un hombre y sus hijos o por 
una mujer y sus hijos y que habitan en una vivienda común de gran tamaño o en un 
grupo de viviendas más pequeñas. 

c) Familia monogámica. Se caracteriza porque la figurn preponderante es la del padre, 
que representa el centro de las actividades económicas. religiosas, políticas y jurídicas. 
Su fin expreso es de procrear hijos cuya paternidad sea indiscutible y esta paternidad 
se exige porque Jos hijos, en calidad de herederos directos han de entrar un día en 
posesión de los bienes de su padre. Tiene una gran solidez en los lazos conyugales. Es 
la primera forma de familia que no se basa en las condiciones naturales sino económicas. 

d) Familia poligámica. Esta forma de familia se divide en poliándrica ( en la que una 
mujer tiene varios maridos) y la poligínica ( se dá cuando un hombre tiene varias 
mujeres). 

Podemos decir que la familia en México se ha desarrollado con vanacwnes 
funcionales, esto es, dependiendo del medio dónde ésta se encuentre y de la educación 
de sus miembros se definirá su forma. 

A pesar de que la sociedad mexicana duranle su desarrollo ha tendido hacia la familia 
monogámica, en las ciudades del país con gran desarrollo industrial y de urbanización 
masiva. se han conformado familias monogámicas universales, ya que debido a las 
condiciones en las que la familia se desenvuelve, los miembros tienden u reducirse en 
número. En elite caso, lu familia esHí altamente condicionada en su conformación por 
las dificultades y posibilidades de vivienda urbana. por la economía salarial. las presiones 
del tiempo y de transporte, los sistemas de salud. etc .. 

Por mra parte. como sabemos. las condiciones del campo mexicano han sido de una 
gran marginación, lo cual ha influido en la forma que han adoptado las familias rurales, 
las cuales ha pesar que se basan en la forma monogámica. han adoptado el modo 
extensivo. Aquí también, esta alternativa ha estado influenciada por las necesidades de 
educación. salud, vivienda. cultura. etc .. 

ETAPAS DE LA FAMILIA. 

Para ahrevi:ir el an;ílisis del di.:lo Ú\!I cJesarrnllo familiar, vamo~ a referirnos ~ las 
etapa~ úe la familia: 
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a) Etapa prenupcinl. 

b) Etapa nupcial. 

c) Etapa de formación y educación de los hijos. 

d) Etapa de madurez. 

a) Etapa pre nupcial. Se caracteriza por el galanteo y la selección del fu tu ro cónyuge.Se 
dá como presupuesto la libre elección al escoger la pareja con la cual se quiere contraer 
matrimonio y se debe de tomar en cuenta el haber alcanzado un grado de madurez 
fisico, psicológico y social de las personas, reconocer creencias afines, tener intereses y 
aptitudes semejantes, disponer de antecedentes educativos y culturales parecidos, 
contemplar expectativas económicas análogas, disponer de una actitud similar con 
respecto a la vida sexual y situar la relación con la familia política. 

b) Etapa nupcial. Esta fase se caracteriza por la vida conjunta de los cónyugucs desde 
el matrimonio hasta el nacimiento de los hijos. En ésta etapa se crean los cimientos 
de lo que la familia llegará a ser en un futuro ya que represcnrn el ambiente natural 
donde el ser humano debe encontrar la plena realización de sus expectativas. También 
se definen los roles que el padre y la madre van teniendo lle acuerdo con los 
antecedentes de la pareja. Uno de los principales problemas que !ole presenta en esta fase 
es la educaci6n sexual, debido a la falta de información en esta materia con las que 
las parejas llegan al matrimonio. 

c) Etapa de formación de los hijos. Uno de los factores. que se debe tomar en cuenta 
en esta etapa es el razonamiento previo acerca de si la p~1reja está o no preparada para 
tener hijos, ya que esta decisión influirá de manera directa en la educación y desarrollo 
de los niños, puesto que los padres del>erán de proporcionarles los satisfactures de las 
necesidades físicas, emocionales, afectivas, de educación y preparatorios para el 
desempeño de los papeles sociales. 

d) Etapa de madurez. La culminación del proceso educativo de la familia en la relación 
con los hijos, llega cuando éstos obtienen la mayoría de edad, es decir, la madurez física, 
psicológica y social. En este caso , los hijos pueden iniciar una nueva familia o en todo 
caso continuar en el hogar de origen. 

CARACTERISTICAS DE LA FAMILIA. 

En México el denominador común de la familia es que se trata e.le una progenie 
básicamente monog(unica, sin embargo, e~ae concepto está mitificado por un conjunto 
ambiental de interrelaciones. En nuestro país, las disposiciones legales, religiosas y 
such1le~ han condicionado en gran medida la evolución lle Ja familia mexicana, debido 
a los preccptus jurídicos y morales. Estos conceptos son los que determinan las 
carnc1erís1icas de la íamilia en México las cuales son: 
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a) Una institución sociojurídica que conocemos como matrimonio. 

b) Un conjunto de normas que regulan la relación entre los padres y éstos y los hijos; 
normas que pueden ser jurídicas, religiosas y morales. 

c) Una regulación de las actividades económicas. 

d) Un lugar físico para vivir. 

EL EMPRESARIO MEXICANO. 

Para la claridad del tema tratado en la presente inve>tigación consideramos importante 
dar un contexto general respecto a lo que se entiende por empresario, as{ como 
enumerar alguna~ de las características qut; a este lo perfilan como tul, además de un 
análisis de su problemática actual en nuestro pals. 

Como ~uhemo~ el tema de investigacic\n u que nos referimos es sobre la empresa 
familiar y es indispt!n~ahle identiíic<1r el p:tpel que juega el empresario dentro del mismo, 
yu que es uno de los pilures centrales del tema. 

Regularmeme la gente difiere o confunde el término de empresario con otros como 
lo son el de capitalista o negociante: es por esto que creemos necesario definir cada uno 
de ellos. 

CONCEPTO DE EMPRESARIO. 

CAPITALISTA. 

Como su nomhre lo indica.es la persona que posee el capital, así como los medios 
de producción y puede ser dueño de los mismos sin intervenir con la dirección de una 
empresa, además este puede ser un empresario, un inversionista, el gobierno . etc. 

NEGOCIANTE. 

Los negociuntes ~on aquéllos que e~tah\ecen unu empresa la cual puede crecer y de 
ella estos nhtienen grandes rendimientos. pero esto es hajo la somhra de algún favor 
o concesi6n e!'pecial. de :.ilgún monopolio u otro tipo de privilegios que. en la gran 
ma\'oria de 111~ ca~n~ viene de algún importante íuncinnario. Los negociantes no 
entienden. no se intere~an o amb:.L" cosus en seguir las leyes del mercado: lo único que 
le!> interesa es en la gran ma~oría de los casos son sus ingresos y privilegios. 
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EMPRESARIO. 

Según el diccionario, el empresario es una persona que dirige cualquier empresa. 

Por otra parte Flavia Derossi nos dice que el empresario no es meramente el 
fundador de un compañía, sino también es la fuente de decisiones y de crecimiento. 

Schwartz menciona en su libro Empresa y Lihertad que puede considerarse empresario 
a toda persona que toma decisiones en un mundo incierto y que pone en juego, con la 
esperanza de un resultado favorable, una parte de capital humano, financiero o físico que 
le pertenece. 

Para efectos del presente trabajo una definición práctica y actual de empresario es 
que éste es una per~ona dispuesta a correr riesgos y a enfrentar el frncaso u éxito de 
su trabajo, cuando muchos prefieren y husc-ctn un empleo es1able que le~ garantice un 
sueldo, prestaciones, una pensión para la vejez; un seguro médico, etc. 

CARACTERISTICAS DEL EMPRESARIO. 

El empresario nace con características para desempeñar su papel y desarrolla otras 
mismas que contribuirán a alcanzar el éxito, entre ellas podemos mencionar: 

CREATIVIDAD. 

El empresario suele ser y necesita ser creativo, no sólo es capaz de crear un producto 
nuevo, sino también porque es capaz de crear máquinas más eficiente~ y económicas 
y mejores formas de organizar un~ empresa. 

RESPONSABILIDAD. 

El empresario desde que acepta su rol, acepta ser tamhién responsahle directo del 
éxito o fracaso de su empresa y por cm.le. quien cargue con las consecuencias de uno 
o de otro. 

ASUME RIESGOS. 

En un mundo de inseguridad, el hombre ha tratado siempre de evitar riesgos y busca 
seguridad: es por cs10 que tantas personas huscan el ahrigo de un empleo que les 
proporcione un sueldo, prestaciones, seguros. ele. relativamente estables. Pero en una 
sociedad dinámica como la nuestra existen personas que buscan nuevos caminos, además 
de explorar nuevas posihilidades de riqueza; y esto significa correr riesgos. 

El empresario se expone, pero siempre tiene en consideración lus consecuencias de 
un error o el resultado que se obtendría de no alcanzar sus objetivos. 
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INTUICION. 

Una caracterfstica importante del empresario es su intuición ya que esta es un 
presentimiento no racional que le dice al empresario la mejor forma de lograr su 
proyecto; así un empresario intuye que una idea tiene futuro. Este es el primer paso, 
posteriormente el empresario analiza sus perspectivas, recursos, capacidad y habilidades 
cotejando con su idea para determinar si el proyecto le va a rendir utilidades o no. 

OBESESION. 

El hombre de empresa requiere de grandes sacrificios para alcanzar el éxito. El 
empresario es por naturaleza una persona obsesiva que trabaja mucho más horas y días 
que un empicado común, así como tambien lleva una vida disciplinada la cual contribuye 
en gran medida que e~te alcance sus objetivos. 

El de>tino 4ue se marca un empresario es que va a buscar obsesivamente lo que le 
interesa, sea bueno o no. 

Otras de las características que describen al empresario es que éste es una persona: 

• Inquieta. 
- Rebelde. 
• Inconforme con lo que el medio le ofrece. 
• Lider. 
• Cuenta con un don de mando. 
· Tiene la capacidad para organizar. 
• Goza de una buena condición física. 

Todas estas son algunas características de los empresarios pero es importante aclarar 
que estas no son suficientes para lograr sus objetivns con éxito. 

1.A PROBLEMATICA DEL EMPRESARIO MEXICANO. 

OBSTACULOS QUE DEBE DE ENFRENTAR EL HOMBRE DE EMPRESA. 

Es importante conocer y analizar los innumerables obstáculos que enfrenta la empresa 
privada y los empresurios en una sociedml como la nuestru, en donde la ignorancia, los 
intereses hurocn"iticns, el marxismo, el pnpulismn, la competencia. los proveedores, la 
cnrrupcit\n, cutre mucho!'I más, son ohstáculos qu~ el empresario tiene que lidear ya no 
para alcanzar un éxilo rotundo, sino para sohrcvivir dentro del mercado. 

Por In l!Xtcnsn del tema, procec.lc:remo!<i a Uar una reseña Ue lo¡., puntos má¡., import:in· 
tes como tamhii!n nub repctitin1s o 1.·omunes c.lentro de la prohlem(llica del empresario, 
tomanc.ln 1.·omu h~l:\t! 1~1 actual .,ituaciún econúmica. social ~' polftica de nuestro pafs. 
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EL MARXISMO. 

Según la lógica marxista dice que el capitalista y muy particularmente el empresario 
dueño de los medios de producción, es un ser nocivo, puesto que su riqueza la obtiene 
del trabajo de los proletarios. 

LA BUROCRACIA. 

La oposición de la burocracia contra la propiedad privada y el empresario, es Ja 
oposición contra quien puede impedirle el manejo del poder, que incluye el poli1icn, el 
económico y el social. 

El crecimiento desmedido del poder, la cantidad de recursos que maneja y el 
crecimiento cuantitativo del aparato burocrático, atenta gravemente al mundo del 
empresario, en relación al alto costo económico que representa a las empresas, yu que 
estas tienen que de.1ainar una cantidad de recursos para sostener al ejército de 
empleados públicos, muchos de ellos improductivos, innecesarios y privilegiados. Por otra 
parte, Ja serie de lrámites, permisos, reglamentos, inspecciones, etc .. que resultan más 
costosos y problemáticos que el beneficio que se obtiene de ellos. 

La burocracia es uno de los obstáculos que no permiten el desarrollo pleno de las 
empresas y por consiguiente el de los que las administran ya que ésta absorhe grun parte 
del fruto del trabajo de los empresarios ya sea vía impuestos, multas, sobornos, horas 
hombre perdidas tras de una ventanilla o un escritorio burocrático, miles de empresas 
obstaculizadas, semipuradas o deslruidas, además de una limitada libertad económica. 

EL. POPULISMO. 

Este fenómeno dentro de nuestra sociccfad, no sólo involucra a las masas, sino que 
las libera de muchas de !!LIS responsabilidades y culpas, descargándolas en los empresariu!-1 
y capitalistas. 

El empresario mexicano se desarrolla dentro de las trampa> de Ju ideología del 
populismo, ya que haga lo que haga, éste siempre esta mal. Si genera más empleo es un 
explotador. Si vende más barato, está monopolizundo el mercado. Si despide personal, 
es culpable del desempleo. Si tiene éxito, es a costa de Jos demás .. etc. 

Los populistas perfilan al empresario dentro de un reducido grupo, habiendo millones 
de ellos. También dicen que son personas muy ricas por lo tanto no tienen problemas 
financieros, ya que explotan al pueblo sin consideración. Sin embargo hay muchos de 
ellos que obtienen ingresos menores a lo!! de un empleado. 

En una sociedad donde predomina este fenómeno (populismo), al empresario nu se 
le dá la dehida importancia y apoyo pura su desarrollo. 
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LA IGNORANCIA. 

Muchos son los socialistas, burócratas y populistas que se nutren de la ignorancia de 
los demás para acumular poder. 

los pequeños grupos dirigentes suelen saber muy bien lo que se busca y a dónde van 
y pueden lograrlo a costa de la buena voluntad de la gente, pero más que esto se 
aprovechan de la ignorancia de la mayoría y desgraciadamente de la falta de información 
y conocimiento de nuestros empresarios. 

LA COMPETENCIA. 

El empresario de nuestro paf,!, ~e desarrolla en una economía mixta, este est~ sujeto 
a las leyes de mercudo y entre estas est¡i lu competenciu. Entonces Ja empres<i se 
enfrenta u una compclt'~nciu muy dura donde !le utiliza toda clase de medios para lograr 
crecer en el mercado. 

En la actm11idad, es difícil que el empresario entre a un mercado virgen, sabiendo que 
son relativamente pocos los productos que no se producen en el país, añadiendo a esto 
la participación de México en el GATI y en el TRATADO DE LIBRE COMERCIO con 
primeras potencias como son Estados Unidos y Canadá, donde se presentarán en un 
corto periódo productos de alta calidad y bajo precio y sólo aquéllos productos que 
cumplan con las especificaciones y normas internacionales van a poder competir. 

Por lo descrito anteriormente consideramos que es uno de los obstáculos más fuertes 
que el empresario tiene actualmente. 

PROVEEDORES. 

Son muchos los obstáculos que el empresario tiene que enfrentar para el sano 
desarrollo de su empresa, quizá unos más importantes que 01ros, pero en conjunto 
coadyuvan al é.<ito de una entidad. 

Entre ello> tenemos el gran dilema de la capacidad de >eleccicin de los proveedores 
ya que al tom:1r decisiones en eMe campo involucra diferentes aspectos como 
pre!i.upuesios. tiempos y movimientos. calkhnJ, etc. 

Aum1do a In anterior sabemos que el vendedor, en su afán por conseguir el pedido, 
deformará lu realidad acerca de las caructerístict.1.s de lo que vende (refacciones, servicio, 
tiempo!<I de entrega. etc.) y promete cosas que en la realidad son verdaderamente 
deficientes y que por supuesto se reílejanin en Jos gastos no previstos de la empresa. 
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CORRUPCION 

En las grandes ciudades o en las grandes poblaciones existe un fenómeno llamado 
corrupción; como sabemos este tiene infinidad de causas; crisis económica, administra· 
ción deficiente, falta de responsabilidad, etc. 

Este es también un punto importante que el empresario tiene que enfrentar dentro 
de la realidad del mundo en el que vive. 

Ejemplo de este punto serla cuando el empresario realiza algún trámite burocrático. 
Este necesita de gestores o lo que comunmente se conoce como mordidas a los 
burócratas de alguna oficina de gobierno. Otro .1erla la tramitologla para cursar ciertos 
procesos legales, aunado esto a la deficiencia de la administración pública. También 
entrán en este párrafo la gran cantidad de inspectores, iníluyentes, etc. que perturban el 
desarrollo de la empresa. Por otra parte existen actos de corrupción como: las faltas al 
trabajo injustificadas, los regalos que ayudan a la agilizacicin de algún trámite o pma 
gozar de un trato especial, el compadrazgo, la mala calidad de alg(in producto o servicio 
dentro del mercado, etc. 

OTROS FACíORES QUE HAY QUE TOMAR EN CUENTA DE LA PROBLEMATI· 
CA DEL EMPRESARIO. 

Hemos venido describiendo una serie de pre!-.iones que en forma recurrente y 
endémica, acosan a las pequeñas y medianas empresa'i; es obvio que en una situación 
inestable como la actual, hay problemas nuevos o agravan los permanentes. Vamos a 
analizar someramente algunos elementos que repercuten ·notablemente en los negocios. 

MERCADO. 

Un fenómeno muy preocupante de esta época ha sido la contracci6n del mercado, ya 
que los volumenes de ventas han disminuido y esto a causa del descenso en la 
capacidad de compra de los consumidores. 

Por otra parte, el sector público ha reducido sus presupuesto~ así como también 
existe un análisis más riguroso de los costos en la'\ grandes empresas e igualmente menor 
compra por parte de los consumidores como un reílejn de la situación económica que 
vive el pats. 

Es importante no olvidar la inmcn~a varicllad de producto~ importados con niveles de 
calidad superiores a los que nuestros empresarios ofrecen, as{ como que éstos productos 
tienen precios m{1s hajn.'1. 

En general, al empresario la contracción en el mercado y la upertura comercial entre 
otros, le causa infinidad de prohlcmas y está en busca de mil formas que lo ayuden a 
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recuperar el mercado perdido. 

INFLACION 

Dcsafonunadamcntc la inflación se encuentra de una manera permanente entre 
nosotros, y aunque se le están aplicando una serie de remedios es notable que es un 
problema dentro del desarrollo de nuestro personaje: el empresario. Por ejemplo éste 
puede subirle el precio a un producto y corre el riesgo de salirse del mercado, o lo baja 
a tal grado que descapitaliza a la empresa y la pone en una situación financiera muy 
endeble. Añadiendo a esto el factor tiempo, costo, aumento de los impuestos, tarifas, etc. 

LIQUIDEZ 

En la actualidu<l lu mayoría de los organismo~ en el pah. tienen problemas de 
liquidez. asl comn de falta de créditos. retraso en sus pagos, despidos de personal, y altos 
costos de oportunidad. Todo esto es consecuencia de la falta de recursos de las 
empresas. 

PROBLEMAS SOCIALES. 

Son innumerables los problemas que acechan a nuestra sociedad hoy en dla en 
cuanto a que el desempleo afecta a muchas familias, asl como que todos hemos bajado 
nuestro nivel de vida. Como consecuencia de esto ha surgido entre muchos más 
problemas el de la Economía Subterránea. La inseguridad que vivimos a diario a 
cambiado la actitud de los empresarios, ya que a todos sus problemas tiene que agregar 
el de los asaltos que se han presentado últimamente. 

EXPORTACIONES. 

Se requiere de una nueva filosoíía pnr parte del empresario mexicano, ya que no es 
fácil la competencia en el exterior y es dificil darles gusto y satisíacción a los 
comprudorcs extranjeros. 

Hay mucho 4ue prep;,m1r:-.c y arrie:-.gar en c~te campo para lograr lo!'I objetivos 
de!iieadns. E!'IHI épn1.:a puede ser mejor p•1rn invenir. diver~ificarse y lmscar nueva~ tecno
lo~tías que se adap1!!n al mercm.lo. Hay mucha capacid:.u..I instalada que eslá ociosa, y hay 
que elaborar programa~ de austeridad y mayor cun1rol en los gastos de las empresas. Por 
esto el empresoirio debe de ser una persona inquieta y huscar nuevos caminos para el 
úesa1rollo d~ In~ orgunizaciones. 
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La problemática del empresario es permanente y el sabe que sólo creciendo podrá 
aminorarla. La situación actual lo ha vuelto vulnerable 1 pero puede dar paso a nuevas 
oportunidades. 

LA EMPRESA FAMILIAR. 

Para entender a la empresa familiar como tal, se expuso anteriormente un breve 
esbozo sobre la empresa, la familia y el empresario. puesto que consideramos que esto~ 
elementos participan en forma directa en este tipo de entidades. 

CONCEPTO. 

Por lo anterior citaremos a cnntinuacitin algunas definiciones de empresa familiar: 

Según Roben G. Donclli dice que una organización puede considerarse corno empresa 
familiar, cuando ha estado íntimamente identificada por lo menos dos generaciones con 
una familia, y cuando esta relación ha ejercido una influencia mutua sohre las políticas 
de la entidad y también sobre los intereses y ohjetivos de la familia. 

Por otro lado, Alberto Calva Mercado menciona que el término de empresa familiar 
se utiliza para rc.::prescntar a l<L'i entidades que muestran um.1 org:mización administrativa 
informal, pudiem.lo ser manejadas por una familia o no. Por el contrario existen empresas 
manejadas por una familia que pudieran ser clasificadas como una organización 
profesional. 

Otra definición de la empresa familiar podría ser aquélla donde participan en la 
operación de la misma una o dos personas especializadas generalmente técnicos, 
mientras que los demás !'!Ull miembros de la familia del dueño.Asimismo, cuando empieza 
a crecer la empresa se reclutan empicados y trabajadores sin parentesco, pero 
independientemente de esto, el propietario tiene en los puestos de confianza :.i sus 
familiares. 

Partiendo de las definiciones mencionada.o; anteriormente, así como tomando en cuenta 
la clasificación de empresa previamente dada en el presente capítulo, podemos encasillar 
a la mayoría de las empresas familiares en México en la división donde se clasifican a 
las empresas por su tamaño adentro del rubro de empresa pequeña y por lo tanto 
también definir SU!-. características, las cuales pueden ser : 

a) La relación familiar es un factor, entre otros para determinar la sucesión de la admi
nistración de Ja empresa. 

b) Las esposas, los hijos y parientes de los dirigentes de la empresas familiares, 
participan en la administración de las mismas. 
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c) Los valores de la empresa están identificados con una familia, ya sea de manera 
formal (escritos) o en las tradiciones informales de la organización. 

d) La actuación de un miembro de la familia se refleja sobre la reputación de la 
empresa, independientemente de !'IU conexión formal con la misma. 

e) Los parientes involucrados que participan en la adminisitración de la empresa, se 
sienten obligados a seguir activos, aún en situaciones riesgosas o pérdidas que la 
organización pueda sufrir. 

o La posición del runcionario familiar en la empresa influencia su posición dentro de 
la familia. 

DEBILIDADES DE LA EMPRESA FAMILIAR. 

En todas las empresas existen debilidades en el desarrollo de sus actividades. La 
empresa familiar no es la excepción, puesto que por los factores que influyen en ella y 
por sus características, la hacen vulnerable a cualquier tipo de problema. Entre las 
dcbilidaes que se presentan en este tipo de organizaciones tenemos: 

a) Los conOlctos que surgen entre los Intereses de In familia y los de In empresa, corno 
tnl. 

Los miemhm!-1 que integran una empresa familiar casi siempre tienen el poder de 
propietarios o de la dirección lo que les permite perseguir !'IUS propios objetivo!'I y 
aspiraciones, aunque estos difieran de los intereses de la compailia: por contraste en 
las empresas más grandes privadas o públicas, los intereses y valores del individuo como 
los de su íamilia estan condicionados y supervisados por los funcionarios de la empresa; 
además que estos tienden a perpetuar, desarrollar y enfatizar dichos valores institu· 
cionales sobre los del individuo. 

En la empresa familiar dicha influencia no existe al menos en el grupo familiar que 
trabaja en ella, porque la diferencia entre los intereses familiares y los de la empresa 
son de tipo psicológico y surgen del sentido de responsabilidad de la íamilia hacia la 
organización. 

Por otra parte. la inmunidad a.nte las re!'triccinnes ins1i1ucionales permite que las 
necesidades importantes de la entidad se vean frustradas por com.ideraciones familiares1 
acarreando problemas como faltantes de fondo>, carencia de eíicicncia, nepotismo, falta 
de disciplina, políticas internas viciadas, etc ... ,llegando al punto de tener problemas graves 
muy serios. ya que el sistema de valores de la empresa tiende a delimitar autoridad y 
responsabilidad y el de la familia trata de satisíacer las necesidades íamiliares. 

Asimisnrn si se c:onsit.lern a lu empresa como único patrimonio de la familia puede 
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haber un e."<ceso de confidencialidad en los asuntos de Ja organización que entorpezcan 
el desarrollo de los controles adecuados y las técnicas de planeación razonables, y por 
consecuencia la toma de decisiones dcnrro de la entidad: además que esta situación 
conrribuye a que existan problemas graves por mucho tiempo sin detectar. 

b) Carencia de disciplina sobre las utilidades y los resultados de toda la organización. 

La falta de visión del manejo de las utilidades dentro de la empresa familiar es un 
grave problema, ya que estas entidades toman decisiones que atienden a factores que 
pueden afectar la situación financiera de la organización a largo plazo. Es decir, se le 
dá poca importancia a la planeación de las utilidades, siendo que esta podría priorizar 
en un momcnro lhu.lo los rubros en los que se debcria rcinvenir. 

Esta falta de adminis1ración en l;.1s u1ilidade~ puede ~urgir dehido u !'li~1ema!'I 
deficientes de conwbilidad o a una falta de interés por panc: de /o!'! d11c1lo!'i parn tomur 
acciones correctivas pertinentes, así como la indiferencia de e~to~ hacia técnicas de 
planeación que les permitan tomar decisiones mtls viables. 

e) El error de no enfrentarse rápidamen1e a los nuevos retos del mercado. 

La identificación excesiva con los intereses familiares de los miembros de una empresa 
familiur, puede impedir que una organización se beneficie con los nuevos acontecimientos 
en el mercado o de mejores oportunidades de crecimiento. 

Cuando una familia se identifica demasiado con el bien o servicio que produce, Ja 
entidad puede ser muy vulneruble a los efectos del cambio en el mercado, ya que en la 
actualidad se vive una época de cambios constames y las preferencias del consumidor 
estan condicionadas por dichas transformaciones, las cuales se deben tomar en cuen1a 
en relación a los cambios en los diseños de los productos y servicios que el empresario 
familiar ofrece. De otra forma e!'ltc se quedará rezagado frente ¡1 la competencia y 
perderá !'!U po~icit'.>n en el mercado , por lo tanto las empresas familiares deberán 
utilizar técnicas de mcrcado1ccnia y desarrollar nuevos productos mejorados que cumplan 
con lo!'! rcquisiios del mercado. 

d) El nepotismo dentro de Ja empresa fumilinr. 

El nepotismo se define como el progreso de los pariente!'! husudo!i en los lazos 
familiares m:.ís que en el mérito. E~tc nace de la imposición que hace Ja familiu de sus 
propios valores y del cri1erio de sus micrnhros sobre el negocio, inúcpemJientemente de 
la calidmJ de los cmplendns de la empresa. Esto hace que se desaproveche a los 
individuos competentes, así como conducir a un sistema administrativo que acentúe las 
políticas familiares con preferencia a Ja precisi6n que la enlidud requiere para su 
desarrollo. 
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En. las organizacio~es que se dá este problema Jos sistemas de incentivos y de 
valuación. del desempen? son basados en las relaciones familiares más que en el grado 
de capacidad de sus miembros )' esto disminuye Ja habilidad de Ja compañía para 
cnfrenrarse a fuertes tensiones internas y externas. 

Por otra parte, Ja actitud hacia el trabajo que tienen los miembros de Ja familia a 
consecuencia del nepotismo se traduce en un pensamiento que es nocivo para la 
empresa ya que estos se consideran portavoces del negocio con derecho a decidir 
sobre las políticas de la empresa Jo que dá como resultado serios problemas familiares. 

Por Jo tanto las empresas familiares deben preocuparse por el posible favoritismo que 
se hubiera desarrollado en su polltica de personal, ya que esto causa inmediatamente 
sospechas en toda la urg•mización, Jo cual desmoraliza a los empleados competentes y 
baja la productividad y rendimiento de Jos mismos. 

VENTAJAS DE LA EMPRESA FAMILIAR. 

El interés de la familia en sí es similiar a otros que compiten o interfieren con los 
objetivos t1uc persigue la organización, sin embargo, cuando los intereses de la empresa 
se encuentran controlados y la familia iguala sus intereses u lurgo plazo con esta, !'!C 

armonizan Jos valores y objetivos de Ja entidad y Jos del individuo. Esta unidad ha sido 
la clave del éxito de una gran mayorla de empresas familiares. 

Las ventajas que pueden capitulizar con éxito este tipo de organizaciones son: 

R) La disponibilidad de Jos recursos nnancieros. 

En Ja empresa familiar Jos recursos financieros se obtienen gracias a Jos sacrificios 
de Jos miembros de Ja familia.El interés familiar es un elemento importante de Ja fuerta 
financiera en In empresa familiar. Muchas empresas familiare!'I ~e han fundado sobre 
utilidades mlnimas y esfuerzos peroonales; por otra parte, el orgullo e identificación de 
la familia y la lealtad han sido factores que han contribuido a que las organizaciones 
familiares sigan operando a(m en épocas difíciles, además de que se cumplan las 
obligaciones más allá de Ja responsnbilidad. 

En gran número de casos un grupo familiar bien establecido no proporciona solo 
apoyo económico, sino que recluta a personas especializadas que ayuden a resolver 
problemas serios: de no lograr lo anterior, los miembros de la familia son los únicos 
responsables <le Jos problemas. 

b) Una organización Interna dc,·otn y leal. 

El problema de Ja rotación de personal dentro de Ja empresa familiar se reduce, debi-" 
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do ;:1 que los costos que reprcscnwn pa1a estas en capacitación, mliestramiento, 
prestaciones, e1c ... son mínimos por la lealtad y honorahilidud (¡ue los miembros de la 
familia tienen hacia la empresa. Son import:rntcs también los nexos y unidad familiar 
puesto que estos factores hacen que el inc.livi<luo se sienta comprometido con la entidad 
y por lo tanto no es tan f~ícil que c~lO!-. abandonen la emprc~a en busca de nucv<1s 
oportunidades. 

Por otro lado, los miembros de la familia en la empresa ayudan a crear un buen 
clima en las relaciones laborales, siempre y cuando el grupo familiar sea competente. 
Esto se traduce en la lealtad· de los empleados no emparentados hacia la familia y la 
empresa, ya que la fidelidad hacia la organización no se pierde cuando el empleado o 
trabajador se retira o sigue lahorando, sino que tiende a transmitirla a sus hijos y 
familiares, a través de él, hacia la empresa. 

e) huportnntcs relaciones cnlrc Ja cu111unidad y los nl'gocios <Jlll' nuccn de un nombre 
res pelado. 

La reputación e.le un grupo familiar no solo ejerce una iníluencia benéfica respecto 
a las relaciones que ~ostiene con la sociedad en la que se desenvuelve, sino que también 
repercute sobre las operaciones de la i::mprcsa, es decir, el prestigio de la familia en la 
comunidad e~ trascendente, pucslU que para obtener concesiones especiales ( préstamos, 
créditos, materia prima, etc .. ) con otras entidades o personas, la incertidumbre de estos 
disminuye en vista de sus e:.:pt!ricnch1s pasad;.1s con la familia. 

U1 unión de los la1.os familiarc~ también es importante pura cstahlecer la confianza 
necesaria para el desarrollo de las actividades y operaciones de la empresa, especial
mente en situaciones ricsgosas e incicnas, ialcs como crisis económicas, devaluaciones, 
competencia, sanciones legales, etc ... ; en consecuencia las relaciones familiares son de 
vital importancia ya que la identificación <le la familia y las relaciones informales dentro 
de la misma, pueden 1ener una repercusión en los prohlemas que Ja organización pueda 
enfrentar. 

d) Una succplibilidad nntc In responsabilidad social. 

El orgullo y la identificación de In familia con la empresa. puede ser una de las 
causas <le que los administrmJorcs de una organizaci<'m familiar sean más suceptihles 
hacia su responsabilidad social y por lo tanto esto contribuin:1 a que la compañia sea 
firme en el futuro. 

La toma de decisiones en la empresa familiar respecto al manejo de las utilidades 
tiene mucha inílucncia, porque si no ~e controla puede conducir a que las decisiones 
no vayan encaminadas a lo!<. intereses del público. 

Cunralo un empicado particip~1 en la loma de c.lccisioncs de una empre~a no familiar 
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puede obedecer a su buen juicio solamente, sacrificando su trabajo y la seguridad de su 
familia. Pero en el contrario, una empresa manejada por la familia, tiene menos 
posibilidades de justificar las determinaciones que vayan en contra de los intereses de 
ella misma o del público. Lo anterior nos indica que las entidades familiares debido a 
su participación familiar, tienden generalmente a resentir los aspectos sociales de sus 
decisiones, más que las empresas no emparentadas o públicas. 

e) Conllnuldad e integridad en las politices de administración y en el enfoque 
corporativo. 

Existen dos grandes ventajas dentro de las compañías familiares que es la continuidad 
y el profundo sentido de los propósitos de la empresa. Estos dos factores contribuyen a 
la sucesión e.Je personal compelente pertenecientes a la familia; dichos elementos son 
cada vez más importantes en una sociedad como la nuestra en la que los cambios y la 
disolución de organizaciones tradicionalemente son normales. 

Todas las empresas tienden a tener ciertos mitos o tradiciones que son inherentes a 
los objetivos y capacidades de las mismas. Cuando existe una dirección tradicionalmente 
familiar estos mitos importantes son fortalecidos en forma con~iderable por la par· 
ticipación de la familia, dado que la filo;ofía de la organización data desde la fundación 
de la entidad. y el administrador de la familia es el eslabün que une al pasado cun el 
presente de la empresa. 

Esta transmisión de principios de generación en generación es intangible y esto dá 
valor al permitir que la empresa se adapte a los cambios actuales, sin aíectar los valores 
importantes de ta organización. 

Por otra parte, el hecho de que muchos hijos y otros miembros de la familia tienden 
a trabajar más y a ser más leales a la compañía que las personas que no son emparen· 
tadas, es una ventaja porque habiendo crecido dentro del ambiente de la empre;a, 
pueden tener un amplio conocimiento de la misma antes de empezar a trabajar. 

Es por esto que un miembro de la familia puede tener más oportunidadeo en la 
empresa familiar para desarrollar al máximo su potencial, ya que tiene la posibilidad de 
sentar su propio ritmo de trabajo. sin que otros piensen cosas distintas a sus propósitos. 

ETAPAS DE CRECIMIENTO DE UNA EMPRESA FAMILIAR. 

Es dificil clasific;.ir Ja~ etapas de crecimiento de las empresas con una administración 
familiar de manera sistemática y útil para 103 empre~arios. El tamaño y la capacidad de 
las empresas varia mucho; además estas tienen diferentes grnc.los de independencia, 
diversas estructuras de organización y distintas formas de administración. 

No obstante, tienen problemas comunes que se presentan en las etapas similares de 
desarrollo: por lo tnnto este punto será la base que nos permitirá analizar en un esque-
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ma las etapas de crecimiento de las empresas familiares. 

ETAPA l. EXISTENCIA. 

En esta etapa los principales problemas del negocio son conseguir clientes y 
suministrar et producto o servicio convenidos. La organización del negocio es llevada a 
cabo generalmente por el propietario el cual supervisa a los empleados. Los sistemas 
y la planeación son mfnimas o simplemente no existen. La estrategia principal de la 
empresa es la de subsistir. El propietario es Ja empresa y constituye la fuente de 
financiamiento junto con los parientes. 

ETAPA 11. SUPERVIVENCIA. 

La empresa en esta fose se caracteriza por demostrar que es un negocio factible, 
tienen suficientes clientes y proporciona productos o servicios adecuados para 
conservarlos; el problema principal de esta etapa ya no solo es la existir sino la relacil>n 
entre los ingresos y egresos. La organización de la compañía sigue siendo sencilla y esta 
puede tener un nl!mero reducido de empicados supervisados por el dueño. El desarrollo 
de sistemas y procedimientos es escaso y la plancación consiste únicamente en la 
previsión de efectivo. 

En este periódo aumenta el tamaño y la rentabilidad de la entidad, que es la base 
para que avance a la siguiente fase. Es posible que la organización permanezca largo 
tiempo en el estado de supervivencia obteniendo redimientos mfnimos en relación al 
tiempo y capital invertido y finalmente concluye sus actividades cuando el empresario 
abandone el negocio o lo cierre. 

ETAPA Jll. EXJTO. 

Las decisiones que un empresario dchc de tomar en esta etapa son la relacionadas 
a explotar los logros de la empresa y ampliarla o mantenerla estable y rcntahle, como 
hase parn otras actividades del propietario. Por lo tanto esta ra~c e~ la clave para usar 
la empresa como plataforma para el crecimiento o como mct..lio de apoyo para que los 
dueños se desentiendan total o parcialmente de la empresa, y así estos logren sus deseos 
de iniciar nuevas empresas o expandersc. 

ETAPA IV. DESPEGUE. 

El problema fundamental de esta etapa es el de crecer con rapidez y financiar este 
crecimiento. Los puntos importantes <¡ue dehcn de tornarse en cuenta son: 

Delegación.· El empresario dehe preguntarse !<ti la delegaci6n Ue autoridad y responsahi~ 
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lidad aumentará la eficiencia administrativa; adem:B que si esta decisión representa una 
buena medida. 

Efcc1ivo .• En esle rubro el dueño deberá cuestionarse si dispone de efectivo para 
satisfacer la gran demanda que tiene como consecuencia el crecimiento de la empresa, 
asf como también que este flujo de efectivo no vaya a resultar deteriorado por controles 
inadecuados, provocadas por la desesperación del propietario. 

La organización en esta fase es descentralizada y por lo menos en parte se divide en 
áreas funcionales ( Venias, Personal. Producción, etc.). Quienes administran son personal 
capacitado y competente. Los sistemas y procedimientos se vuelven más amplios y se 
utiliza la plancación estratégica. Existe una separación razonable entre el empresario y 
la empresa pero esta sigue siendo dominada por la presencia del propietario. 

Esta etapa es relevante en el desarrollo de la organización siempre y cuando el 
empresario sea cHpaz de enfrentar las dificultades de una entidad en crecimiento, tanto 
en el aspecto económico como en el social y administrativo, y así pueda convertirse en 
una gran entidad. 

Cuando el c:mpresariu fracasa en esta etapa es consecuencia e.le que tratan de crecer 
con excesi\.'a rapi<lez y se quedan sin efectivo, o por que son incapaces de delegar 
correctamente pura que la empre.su siga funcionando. 

Cuando es así, es posible vender el establecimiento obteniendo heneficio3, siempre y 
cuando el dueño reconozca a tiempo sus limitaciones, o también puede retractarse y 
comiouar como una empresa sólida y próspera. Puede iambién retornar a la etapa 
anterior (éxito), o si los problemas son excesivos regresar a la fase de supervivencia o 
inclusive fracasar. 

ETAPA V. MADUREZ DE LOS RECURSOS. 

Los dos principales puntos que una empresa que emra en esta etapa debe de 
considerar son: primero, comrolar las utilidades producidas como resuhado del 
crecimiento y. segundo. conservar la ventaja de ser una empresa familiar y preservar el 
espíritu emprendedor. 

Um1 c:mpresa que ~e encuentrn en esta etapa cuenta con un staff y recursos 
finanderos para dedicarlos a la planeacitln estratégica y operacional minuciosa. La 
administración es <lescemraliwda y cuenta con el personal con conocimientos y experien· 
cias necesarias. El empresario se ha sep:irudo considerablemente de la empresa desde 
el punto de vista financiero como npcrncional. 

La compañía que esté e~tuhlecida y tenga las venrnjus del tamaño, los recursos 
financieros y el tulcnto admini:-trativo necesario. así como tamhién ~ea capaz e.le mantener 
su espíritu emprendedor, ohtendr~í la fuerza parn entrar a una sexta etapa de otro tipo 
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denominada de osificación, ta cual se caracteriza por la ausencia de decisiones 
innovadoras y la tendencia a evitar riesgos. 

Estn es muy frecuente en las sociedades grandes, que gracias a la participación en el 
mercado, poder de compra y recursos financieros, siguen siendo factibles, hasta que se 
produce un cambio fundamental en el medio. Desgraciadamente estas empresas por lo 
general tienen una competencia muy fuerte de aquellas. que crecen con rapidez y 
perciben antes el cambio en el medio. 

OllSTACUl.OS A LOS QUF. SF. ENFRENTAN 
LAS EMPRESAS FAMILIARES. 

Es frecuenie ljUC las fomiJias. con un emprcm.lctlor al frente de los negocio ... se 
enfrenten a una situación potencialmente grave. Entre las dificulcades t¡ue cxperimcnrn 
el emprendedor de un negocio familiar cncontramm ltt~ siguientes: 

- La inestabilidad psicológica y económica a la que se enfrenta la familia cm.1núo el 
emprendedor de un negocio familiar inicia una empresa y deja un empico relativamente 
seguro con una fuente constante de ingresos. 

• El tiempo y ahorros que anreriormente se dcdicaha a la familia se invierte para poder 
llevar su establecimiento a nmc, así como tamhién se adt¡uieren nuevas deudas y 
compromisos, lo que es sin duda un elemento más que aguhia la complicada vida actual 
del empresario. 

- Otro obst(1culo dentro de Ja empresa familiar e~ el JT..ipel crftico que desempeña eJ 
conyugue del pct1ucño empresario. Si por las razone!'! que fuesen este no estuviera 
motivado o consciente de las oportunidades que el empresario intuye al crear una 
empresa familiar, se puede presentar un conílicto ya que la esposa (o), puede creer con 
raz(Jn que arriesga económicamente u la familia con s.u iniciativa, puesto que expone a 
esta a un peligro e inccnidumhrc innecesarios; lo que puede resultar negativo para un 
emprendedor ya que esta prc~.i<"1n (Jttedc ser muy grande y llevar al empresario al 
fracaso de su proyeclO. 

- Otro punto interesamc que existe en la adminb1rnci6n de 1~1~ empresa1' familiares, es 
cuando se invitan a ser socios de la empresa a las persom1~ cmparentu<lu?t con el 
propietario; generalmente esta participación es sin aportar ct1pital y se les ofrece la 
oportunidad <le con~idcrnrse en parte dueños del negocio, bajo la premist1 <le que 
recibirán rcmlimicnws del porccnto.ijc del capital. Todo esto por supuesto a cambio de 
trabnjar arl.iuamcnlc, sin horario úetcrminado, y en muchos casos, sin las prestaciones 
exigibles por la ley. Esta treta del pequeño empresario se debe a su obsesión que como 
ya dijimos anteriormente es una sus características: en consecuencia. esta ob~esión lo 
conlleva al desinterés de los ~acrificios t1ue dehen hacer ya sea él o sus parien1es para 
llevar adelante su proyecto . En muchos ca~os al hahcr u1ilidadcs, es úudosa la forma 
en que estas son repartidas como ~e prometieron a tm.Jos los snciu!<>~ aum1úo a <1ue gene~ 
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ralmenie Pª'ª un periódo bastante largo antes de que esto suceda. 

• El trabajo de administrar en una empresa familiar se complica frecuentemente debido 
a las fricciones que surgen de las rivalidades entre padre e hijo, entre hermanos y entre 
otros miembros de la familia que ocupan puestos dentro de la empresa respeclO a Ja 
posesión del poder. 

LA TRANSICION DEL PODER EN LA EMPRESA FAMILIAR. 

Una de las experiencias más angustiosas a las que se enfrenta cualquier empresa e• 
el paso de una generación a otra. El problema se presenta con mayor gravedad en lo> 
negocios familiares en donde el empre!-.ario original se aferra a sus decisiones, mientra!ii 
otros intentan ayudar a atlmini.i;trar o a apropiarse de la empresa. 

Lo!!i hijo!<! o los !tuborc.linac.lus de lo!t empresarios entran en conflicto por la~ 
impacientes esperas a que llegue el momento de encargarse de la dirección de la 
empresa; esta dificultad se agrava cuancJo el trahajo, estudios o carácter de estos son 
diferentes. Cuando llega el momento en que los hijos o parientes toman la adminis· 
tración de la empresa, puede ser a consecuencia de que el empresario muere o porque 
se encuentra demasiado enfermo para tomar parte activa en Ja dirección, incluso aunque 
continúe llevando las riendas del negocio. 

Muchas veces esto implica demasiados años de tensiones y conílictos los cuales pueden 
llevar a la decadencia o a la ruina de un floreciente negocio. 

Se pien~a que para un empresario es relativamente fácil ver que sus herederos no 
se llevan hien; es ilusorio pretender que cualquier decisión 4ue favorece a un hijo 
sobre los demás vá a ser bien recibida; o mejor alm, ac<itu.da pu.cíficamente para bien 
de todos, y esa ilusi<>n de que, por ser hermanos las relaciones van a ser fraternales. 
Pero la verdad es otra muy diferente. Existen muchos casos en que las pugnas entre 
hijos herederos son muy fuertes, y es necesurio tomar decisiones trascendentales para 
evitar una catástrofe al retiro o íullecimiento del empresario. Aunado a lo anterior es 
importante saher lo complicado que resulta la presión que ejercen las esposas (os) y los 
hijos de los herederos. ya que esto puede ser crítico para el futuro de las relaciones 
entre los sucesores. 

Una vez entendido que los hijos son tan diferentes entre sí. que no hay posibilidades 
de coexistencia pacífica y teniendo en cuenw que. para el empresario el negocio dehe 
de ser un vástago más, se debe planeur con mucha anterioridad una estrategia más viable 
a largo plazo, como por ejemplo entrenar a los hijos para que puedan tener los 
conocimientos hásicos del negocio, analizar la actuación de cada uno de los herederos 
y asi detectar los dotes de liderazgo, inteligencia. lahoriosidad y de carácter de cada 
uno; tamhién se puede definir un plan de nuevos negocios a corto o mediano plazo 
para tratar de dar la posibilidad de que cada heredero tenga su propia empresa. 
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Por otra parte, desafortunadamente se dan casos que los vástagos del promotor viv¡m 
a expensas de este, obteniendo todos los beneficios sin contribuir con nada a la causa 
común y si desgraciadamente llega a quedar en manos de estos la dirección de la 
empresa, su falta de interés y criterio pueden llevarla al estancamiento o muy 
probablemente a la pérdida de esta. 

Otro aspecto escencial que enfrentan algunos empresarios, es al dilema de la falta de 
herederos y tienen que decidir entre vender su negocio o emplear a un administrador 
o técnico especializado para que le maneje su empresa. 

El problema de la transición del poder no solo afecta a las personas ajenas a ella. 
Los banqueros, los administradores profesionales, los empleados, los competidores, los 
cónyugues, las amistades y los inversionistas, tienen más que un interés efímero en el 
cambio de una generación a otra. Alguna de estas transiciones resultan ordenadas; sin 
embargo, Ja mayoría no lo son dchido a la agohiada lucha e indecisión de la gerencia, 
lo que conlleva a que los hijos herederos, empicados claves y directores renuncien y 
como resultado las familias quedan rasgadas por el conílicto; los compradores que 
quieren una fusión o desean adquirir la empresa cambian de opinión, y frecuentemente 
la empresa mucre o se estanca. 

Otro punto importante dentro de la problemática de la transición del poder en la 
empresa familiar es que el empresario no considera la educación profesional de sus 
herederos, lo cual, aunque conozcan bien el negocio puede conducirlos a tomar 
decisiones erróneas lo que puede traducirse en la paralización o pérdida de la empresa. 

Para la mejor comprensión de la problemática que existe en la transmisión de poder 
en las empresas íamiliares presentamos el siguiente cuadro: 
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ADMINISTRACION PROFESIONAL Y EMPRESA FAMILIAR, 

Los problemas antes descritos pueden conducir a la ruptura o destrucción de la 
familia o de la empresa y en ocasiones de ambos a largo plazo. Es por esto, que cuanto 
antes sea sustituida la administración familiar por una administración profesional, tanto 
mejor. Una administración objetiva y profesional se centrará en todo lo que resulte 
benefico para la organi1.aci6n y crecimiento de la empresa, sin caer en el juego de las 
emociones y las confusiones de la pol!tica familiar, ya que aleja al negocio de la 
posibilidad de mezclar las vidas personales de las pollticas empresariales y coadyuva a 
evitar los males del nepotismo y los sucesores débiles, que con tanta frecuencia son los 
que causan la crisis de la transición en la entidad. 

Por otra parte es de suponer que en los negocios que no cuentan con una 
organización profesional pasen a manos de los que si la tienen y esto representa una 
ventaja que ayudará a hacerle frente a la competencia. 

A continuación describiremos algunas de las caracterfsticas que representan la 
diferencia entre una empresa que tiene una organización profesional y de las que no 
la tienen. 

l!aspRSa rx. .-mpn~ l!m~ con un11 t1rpnit~ 
pmlai!JBU inronna:i (l!mrn:a 11•miliar). 

- Lm objc:tiwc en c\lc uro 
de orpnizAtión i.on (Vanti· 
Í!Cllhlcs. rcalisln y 11 • 
ninMhks. adcmh de q11e 
l.C ennicn1nn por eM"nlO 

·La IOl'TU de lleril.ionClo e•· 
rruducto. de la ddc¡:nciún 
dc1u1Urid1d yn:•ron'W'I· 
bilidld. 

• La úluxk'in lln11ncicn de 
la emprcu. es n:sult1do 
de un.. ~ccu"ll prep;tra· 
ción y M: 1icnc el ronOC"1· 
mienlo rara cn1cndcr~1 y 
uliliuirla rara una 6rum1 
tom.a de llcri,ione!o. 

• l!Ji;l'tC un INkcvado n1n1ml 
de la pnJducritin. es dcnr 
sc conoce: la un1idad de 
material que entra en la 
planla. el nlimcro de pro· 
duaus termin.adm.. el nion. 
10 1oc1l de b n1im1na. lo!. 
lndlfn de mcmia ... la di· 
cienciadclpcN1n;,il.c1r. 

- l!.n ci.te 11ro de or¡:M1111a· 
C"ión los objch"'º' no 
c_i,.1eny•ilmh1y.c11o· 
1u1. nu .:M¡m UdinuJu .. 

.:C":::::::.cruc y muchu mcnt,.,, 

• L'l 1nm• Uc dcn•inn.;~ e~ 
111 ccnuah1ail.i en una 
!>nlapcr-cina. 

·La •iluaciñn hn•nncn1 
~ldclacn1idad.•in1· 
plcmcnlc no'c runr•ci:. 

- lnc\l\1cnci11 1knmlll1· 
lci. adcC"\laJ11!1. en llie. pnt
n:w• prud11cl1\"0I.. 
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Dejar de ser una empresa familiar implica crear una estructura que lleve a un 
desarrollo que permita manejar la organización de una manera profesional; es decir, con 
objetivos claros y precisos, estrategias adecuadas al negocio y al entorno y controles 
operativos y financieros que permitan conocer oportunamente las desviaciones que pueda 
tener la empresa. 

Es imponante pensar en el nivel de desarrollo en que se encuentra la empresa; 
siempre es posible hacer algo para mejorarla, probablemente será el momento de 
hacerlo o buscar ayuda para ello. La competencia internacional se acerca y por lo tanto 
es necesario que las empresa.< en el pafs se actualicen y modernicen para salir del 
subdesarrollo en el que se encuentran. 
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EMPRESA MICRO. PEOUEÑA Y MEDIANA 

Para comprender más ampliamente el tema a investigar en el presente trabajo 
expondremos un esbozo general sobre las estadísticas e información relativa a las 
Empresas Pequeñas y Medianas en México. Dicha información fué proporcionada por 
organismos e instituciones que de una u otra forma apoyan a este tipo de entidades. 

Cabe mencionar que estas organizacione!\ no cuentan con la clasificación especifica· 
mente de empresa familiar, por lo tanto, es de suponer que estas se encuentran 
clasificadas dentro del rubro de micro y pequeña empresa. dadas sus características 
mencionadas en el capítulo 3. 

SITUACION ACTUAL DE LAS EMPRESAS MICRO, PEQUEÑAS Y MEDIANAS. 

En los países en desarrollo las empresas pequeñas encuentran grandes dificultades 
para su financiamiento. Generalmente el apoyo financiero de empresas públicas y 
privadas a dichas entidades ha sido a través del otorgamiento de préstamos y créditos 
en forma limitada y a corto plazo, siendo renuentes a conceder préstamos no 
garantizados. Por lo tanto, las empresas pequeñas están en desventaja con relaci()n a las 
firmas consolidadas. 

En consecuencia, los establecimientos pequeños no tienen opcione~ de íinanciamientu, 
salvo que se trate de programas promovidos por el gobierno; en estos casos, las empresas 
pequeñas reciben asistencia financiera de dependencias gubernamentales bajo objetivos 
tales como el desarrollo regional, promoción a la'\ exportaciones, creación de empleos, 
etc ... En esta situación, las organizaciones pequeñas se enfrentan a múltiples problemas, 
como puede ser una gran competencia para la obtención de recursos como consecuencia 
de que estos son insuficientes; así como las dificultades que enfrentan las empresas 
por la gran cantidad de trámites que tienen que cumplir. 

No obstante que las empresas pequeñas aparentemente no ofrecen en la actualidad 
garantías o utilidades atractivas, hay que ponderar que estas constituyen en la mayoría 
de los casos, proyectos viables y rentables en los que conviene invertir. 

SECRETARIA DE COMERCIO Y FOMENTO INDUSTRIAL. 

PROGRAMA PARA LA MODERNIZACION Y DESARROLLO DE LA INDUSTRIA 
MICRO, PEQUEÑA Y MEDIANA ( 1991 - 1994 ), 

El Sistema Nacional de Plancaci6n, define los lineamientos generales para los planes, 
programas, estrategias y políticas que orientan el desarrollo económico. 

La dinámica de la economía mundial se caracteriza por lit intemm competencia e 
interdependencia, la que requiere una nueva estrategia industrial y comercial. 
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El Programa para la Modernización Industrial y del Comercio Exterior 1990 • 1994 
señala que en México las pequeñas empresas son parte escencial del desarrollo 
económico del país y se encuentran localizadas en casi todo el territorio; que su 
actividad es decisiva para el desarrollo e integración regional, principalmente en ciudades 
de tamaño medio y pequeño y que son muy importantes para mejorar la distribución 
del ingreso. 

El programa para la Modernización y Desarrollo de la Industria Micro, Pequeña y 
Mediana 1991 • 1994 tiene el propósito de contribuir a superar los problemas operativos 
y de mercado, así como favorecer la instalación, operación y crecimiento de estas 
empresas. Según dicho programa, serán atendidas las personas físicas y morales que se 
dediquen a actividades industriales de transformación y se clasifiquen como Micro y 
Pequeña Industria. u1s solicitantes deherán cumplir simultáneamente con los requisitos 
de personal ocupado y valor de ventas anuales para clasificarse en un determinado 
estrato. 

Para efectos de e5te programu lits empresas se dividen en los siguientes estratos: 

Mlcroinduslria. Son aquellas cmprc!<ias munufuctureras que ocupen directamente hasrn 
15 personas y el vulor tle sus venias netas anuales, reare~ o estinrn.dus, no rebase el 
monto que determine la Secretaria de Comercio y Fomento Industrial. 

Industria Pequeña. Son aquellas empresas manufactureras que ocupen directamente 
entre 16 y 100 personas y el valor de sus ventas netas anuales, reales o estimadas, no 
rehase el monto que determine la Secretarla de Comercio y Fomento Industrial. 

Industria Mediana. Son aquellas empresas manufactureras que ocupen directamente 
entre 101 y 250 personas y el valor de sus ventas netas anuales, reales o estimadas, 
no rebase el monto que determine la Secretaría de Comercio y Fomento Industrial. 

En el caso de las empresas de nueva creación. la estimación de las ventas netas 
anuales tendrá que ser congruente con la capacidad productiva instalada y el número de 
trabajadores previsto. 

La Secretaría de Comercio y Fomento lndustriul, publica en el Diario Oficial del 11 
de Ahril de J99J, los 11hjetivos. e>tr:itegias, instrumentos y líneas de acción que dan 
origen y ha~e :11 Programa para la Mmll!rnizacicín y Desilrrollo de la Industria Micro, 
Pequeña y Medi:.imt ( !t)tJJ • Jl)lJ..J ): así como hace un c.fiagn6stico sohre el crecimiento 
de e!<iti.ls emprc=sa:-.. No!<i hace rden:nciu que :.1 pesur de lu contrncciún de la demandu 
in1ernu y haja in\'t:r!<iilin, presiones intlucionurii.1:-. y restriccione~ Uc: crédito, el subsector 
de lu lndu!ilrh.1 \1icro. Pequeñ:1 y Mediana no scilo se mamuvo, sino que en algunas 
rama:-; de ac1ividm..I y regiones aumen1(1 su p~1rticipuci6n relativa en cuanto al número 
de estahlecimientos. También señala 4ue en el periódo comprendido entre 1982 y 1989 
estas l!nlprcsns rc!!istrnron una 1as:1 media de crecimiento •rnual del 4.1%. 
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En la aciualidad la Induslria Micro, Pequeña y Mediana represenia el 98% del 1oiul 
de eslablecimientos de transformación (114 mil); absorve el 49% del personal ocupado 
en el sector ( 1.6 millones) y aporta el 43% del Producto Manufacturero ( 10% del 
Producto Inierno Bruto). 

Asimismo se aprecia una heterogeneidad respecto a tamaños, actitudes y localización 
geográfica de las empresas, donde las escalas van desde talleres unipersonales y de tipo 
familiar1hasta las unidades productivas con elevados estándares de organización. 

El subseclOr cubre casi todas las aciividades manufactureras. Más del 60% se loculizu 
en las ramas de los alimentos, productos metálicos, prendas de vestir, editoriul e 
imprenta y minerales no metálicos. 

En el Distrilo Federal, Jalisco, Nuevo Lecín, Guanajuato y Baja California se 
concentran el 60% de estas industrias y corresponden al parrón de concentración <le lu 
población del paí;. 

a) 

b) 

c) 

d) 

Por 01ra parte esta Secretaría nos dice en su Sexto Informe Bimestral ( 1989 ) que: 

El total del personal ocupado denlro de las Microinduslrias del país es de 338,304 
y el número de establecimicnlos es de 81,332. 

En la Industria Pequeña se considera que el total nacional de personal ocupado 
asciende a 690,927 personas, leniendo un total de establecimientos de 18,281. 

En los que respecta a la Industria Mediana, 500,866 es el lOtal nacional del 
personal ocupado1 mientras c¡ue son 3,209 el número de establecimientos. 

Dentro del rubro de la Industria Grande tenemos 1'575,515 de personal ocupado 
a nivel nncional. así como son 2,279 los establecimientos. 

En conclusión, el 101111 nacional global de Ja Industria Manufacturera del país es de 
3'105,ól2 en lo ¡¡ue respectu al personal ocupado y >on !05,IOI los establecimientos de 
este secwr. 

Esta Secretaría hace también un análisis sobre la prohlemática de la Micro, Pequeña 
y Mediana Empresa Ja cual esia definida en los siguientes puntos: 

1) 

2) 

3) 

La marginación <le las empresas pequeña!-! en cuanto a lo~ apoyos in~titucionules. 

Incapacidad de ohlener créditos por falta de garanifas y avales. Las operaciones 
de estas empresas resultan poco atractivns para la banca tle primer piso. 

Exccsiv:i rcgulaci6n. 
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4) Propensión del empresario hacia el trabajo individual y su poco interés por 
las actividades en común. 

5) Limitada capacidad de negociación como consecuencia de su reducida 
escala, debido a Jos bajos niveles de organización y gestión. 

6) Esca.<a cultura tecnológica y resistencia a Ja incorporación de tecnología. 

7) Obsolescencia de maquinaria y equipo. 

8) Tendencia a Ja improvisación. 

9) Restringida participación en Jos mercado>, principalmente en los de exportación. 

JO) Limhadas condicione' de seguridad e higiene en el trabajo. 

1 J) Falta de personal calificado y mínima participación en los programas de 
capacitación y adiestramiento. 

12) Deficiente ahaslo en Jos insumos, debido a sus reducidas escalas de compras. 

13) En general, carecen de estándares de calidad adecuados. 

Es importante mencionar las organizaciones que participan en este programa o que 
de alguna forma impulsan el desarrollo de estas empresas, entre las cuales tenemos a: 

• Comisión Nacional Bancaria. 

• Fondo de Información y Documentación para la Industria. 

• Banco Nacional de Comercio Exterior, S. N. C. 

• Secretaria de Comc:rcio y Fomento lndusrriul. 

• Nacional Fiminciern. S. N. C. 

• Cámara Nacional de la Industria de Ju Transformación. 

• Cámara Regional de la Industria Meuílica de Gumlalajara. 

• Laboratorios ~;.1cio11ales e.Je Fom~nlo lndus1rial. 

• Consejo Nucionul di! Ciend:1 y Tecno/ngíu. 

• Secretaria dc Desarrollo Urbano y Ecología. 
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• Secretaría de Relaciones Exteriores. 

• Secretaría de Educación Pública. 

• Confederación Nacional de Cámaras Industriales. 

• Secretaría <lcl Trabajo y Previsión Social. 

• Instituto Mexicano del Seguro Social. 

• Secretaría de Hacienda y Crédito Público. 

• Banca <le Desarrollo. 

• Gobiernos Estatales. 

• Departamento del Distrito Federal. 

• A<ociación Mexicana de Casas de Bolsa.<, A. C. 

• Secretaría de la Contraloría General de la Federaciiln. 

NACIONAL FINANCIERA S. N. C. 

Como se mencione) <interiormente. una <le las principates organizaciones que brin<la 
apoyo a las Empresa!-. Micro, Pequeñas y Medianas e:s Nacional Financiera, la que en 
su informe de actividades realizado en 1990 nos mencionó que las empresas atendida.'\ 
en este ai10 a través de los Programas de Descuento, sumaron 13,753, de las cuales 
13, 155 fueron realizados por el Programa pma la Modcrnizaci6n y Desarrollo <le la 
Industria Micro, Pequelia y Mediana (Anexo B. l.} 

Por otra parte, el Programa para la Micro, Pequeña y Mediana Empresa descont6 un 
billón 679 mil millones de pesos y el de Modernización 1 hill6n 30 mil millones de 
pesos, entre los má' importantes (Anexo B.2.). 

Asimismo, los recursos se canalizaron a los E.'itados de Jalisco, Guanajuato, Nuevo 
León, Sonora y Distrito Federal en donde se concentra el 60% de estas empresas y 
responden al patrón de concentración de la pohlaci()n del pai,. 

Por otro lado, las actividades que demandaron más recurso!\ !'ion: la de comercio, 
textil, productos metálicos. maquinaria y equipo. alimento~ y hehidas, tabacos, química, 
hule y p)(¡stico que en conjunto ahsorvierun el 70% (Anexo B.3.). 
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INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICA, GEOGRAFIA E INFORMATICA. 

El Instituto Nacional de Estadística, Geografía e Informática expone en su documento 
" Empadronamiento Urbano " los resultados de los trabajos de levantamiento de 
información de los Censos Económicos de 1989. Dichos datos permiten tener una visión 
global de algunas características importantes de la actividad económica del país, los que 
ayudarán a conocer más ampliamente el número de establecimientos activos y personal 
ocupado en México en este periódo. 

La información que a continuación citamos es producto del trabajo del personal del 
INEGI, como de las personas que se encargaron de proporcionar la información en cada 
establecimiento empadronado a lo largo de todo el territorio nacional en las entidades 
e;tatales, federales y municipales. 

DEFINICIONES. 

E!\ de interé~ hac<!r incapié en lo~ concepto!<! que eMa imaitucilin maneja para clasificar 
su información a fin de evitar confusiones. 

Establecimiento. Es la unidad económica que en una sola ubicación física, asentada en 
un lugar permanente y delimitado, con construcciones o instalaciones fijas, combina 
actividades y recursos bajo una sola entidad propietaria y controladora, para producir 
bienes, comercializar mercancías y proporcionar servicios. 

Personal Ocupado. Son todas aquéllas personas que trabajaron en el establecimiento, 
cubriendo como mínimo una tercera parte de la jornada laboral ya sea de planta o de 
manera eventual, recibiendo o no un pago como sueldo o salario; así como los que 
trabajaron fuera de éste, pero dependiendo laboral y legalmente de él. 

Personal Ocupado Remunerado. Son todas aquéllas personas que trah:ijaron en el 
establecimiento, cubriendo como mínimo una tercera parte de la jorn:ida laboral o 15 
horas semanales, recibiendo regularmente un sueldo o salario determinado. 

Personal Ocupado No Remunerado. Son todas aquéllas personas que trabajaron en el 
establecimiento. cuhriendo como mínimo una tercera parte de la jornada laboral o 15 
horas semanales, sin recibir regularmente un sueldo o salario determinado. 

Por lo tanto el Empadronamiento Urbano nos dice que: 

a) En la lndustriu Manufac1ureru d!!I país, el total nacional lit! c~tabll!cirnien1os es 
de 162.976. mientras que su per>unul remunerado es de ~'474,068, y el personal 
no remunerado es de 203.161. lo que nos dá un total de personal ocupado de 
2'677.229. 

b) Pma el secwr comercio !!I total nucional de número de establecimientos es de 
903.730: mientras que el personal remunerado asciende a la cantidad de 1'086.877, 



ocupado de 2'374,401. 

e) Dentro del sector servicios el total nacional de número de establecimientos es 
de 607,271; el total de personal remunerado es de 3'763,373, y el total de personal 
no remunerudo es de 749,986, obteniendo un total de 4'513,367 de personal 
ocupado. 

Por otra purtc, esta instilución nos informa que durante 1990 el Producto Interno 
Bruto del país tuvo un incremento anual del 3.9% respecto de 1989, siendo este el 
cuarto año de crecimiento consecu1ivo. con la tasa más afia de los últimos 9 años. En 
particular el cuarto trimestre de 1990 registró unu tasa anual de crecimiento de 5.H%. 
respecto al mismo periódo de 1989. 

SECTOR AGROPECUARIO. 

Respecto a este sector incluyendo el silvícola y pesquero el Producto Interno Bruto 
fué muy favorable en 1990, puesto que en todos Jos trimestres regi.slró tasas positivas. 
El comportamiento de la agricultura, la ganadería y la pesca permitió que el sector 
alcanzara un crecimiento anual de J.4% aún cuando la silvicultura cayó respecto a 1989. 

SECTOR INDUSTRIAL. 

Lu recuperación de la minería se observó en 5 de las 6 rumus que la componen, 
destucando por su imporrancia el aumenro anual en la ex1racci6n del pe1r6leo en J.8%. 

En Ja Industria Manufacrurera dc!-il3C-d la din:.ímica adquirid:.i en la producción de 
bienes de capital, mies como Jos productos metálicos, maquinaria y equipo ( 12.9%), en 
donde el crecimiento fué sostenido a lo largo de todo el año, registrando alzas en la 
producción de bienes dcsrinados a la imfusrria de la conslrucción y del pe1r6leo; y a las 
induslrias metálicas básicas ( 8.0% ). rcactivacicin :!IU~lenrmJ:J en lo!-1 ruhros de 
automóviles, muchlcs metálicos, mororc.'i. eléctricos y aparatos electrodomésticos. 

Jgualmenrc es importante el crccimienlo anual de 3.Jo/c; ohserv<.1do en los renglones 
de alimentos, hehidas, tabaco, sustancias c¡uímicas, derivados del petróleo, caucho y 
plástico. 

En cuanto a la actividad de la construcción fué en constante ascenso a lo largo del 
año, prescnw.ndo un crecimicnln anual del 7.7%. 

SECTOR SERVICIOS. 

El crecimiento anu;:1l en eMe sector fué de 3.1%, y estuvo determinudo por el 
desempeño del 1ransportc y comunicaciones en un 6.3% y la actividud comercial de res-
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taurantes y hoteles en 3.9%. En el primer caso siguió de cerca la producción industrial 
nacional y a la del sector externo, en tanto que el crecimiento del sistema telefónico 
continúa dando servicio a ciudades y áreas rurales que no cuentan con instalaciones 
básicas. 

La actividad comercial, por su parte, se reactivó significativamente durante el segundo 
semestre de 1990, en tanto que los restaurantes y hoteles continuaron con su expansión. 

Los servicios financieros se vieron favorecidos por la liberación de los principales 
mercados e instrumentos operativos y por el cambio de régimen de propiedad. 

La administración pública continuó con su programa re>trictivo del aparato 
burocrático. miemrru. que la pre~tuci<in de ~ervicio:-i. púhlico~. médico~ y educativos 
mantienen un ritmo ascendente. 

Estos índices proporcionados por el Instituto Nacional de Estadística, Geografía e 
Informática han sido elaborados con base en la información proporcionada por el Sistema 
de Cuentas Nacionales de México, además que estas cifras están revisadas a partir de 
1987 y la información del último mes del trimestre de 1990 es estimada. 

METODOLOGIA PE AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

PARA EVALUAR A LA EMPRESA fAMILIAR. 

ETAPA !: PLANEAC!ON. 

A) Definición del esiudio. 

B) Diagnóstico administrativo. 

C) Definici<in del objetivo. 

D) Alcance de la auditoría. 

E) Definición de las técnicas y herramientas a utilizar. 

F) Definición del método de evaluacilin. 

• Ponderación de funciones. 

Determinación t.le lo~ f;.1ctores a evaluar. 
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Asignación de los puntos a los factores a evaluar. 

• Elaboración de cuestionarios. 

G) Programación del tiempo estimado. 

ETAPA 11: EXAM.fil!, 

A) Entrevistas con los empresarios. 

B) Aplicación de los cuestionarios y la ohservación directa. 

C) Rcvisif>n. complementación y depuración de lu información recopilada. 

ETAPA 111: EVALUACION. 

A) Análisis de In información ohtenida. 

B) Evaluación de la información captada. 

ETAPA IV: PRESENTACION. 

A) Comentarios y observaciones de la información. 

LA AUDITORIA AllMINISTRATIVA 

!IN LA EMPRESA FAMILIAR. 

Esta parte de la investigación estará enfocada a la evaluación de alguna!-> empresas 
familiares con el objeto de detectar las deficiencias e irregularidades comunes u las !'IC 

enfrentan dichas empresa!\ y así poder plantear soluciones para que estas operen con 
eficiencia. 

La metodología que tomaremos como parámetro para la uplicación de esta evaluaci(Jn 
es la propuesta por los Liccncia<los en Administración Víctor M. Ruhin Rugazzoni y 
Jorge Hernández Fuentes, publicada en su libro Guía Prác1ic¿i de Auditorfo Adminis· 
trativa. 

En cuanto al método de evaluación que aplicaremos tomaremos como apoyo el 
aportado por el Licenciado en Administración Jorge Alvarez Anguiano en sus Apuntes 
de Auditoría Administrativ:t 1987. 
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METOOOLOG!A DE LA AUO!TOR!A APM!N!STRAT!VA. 

Según Víctor M. Rubio Ragazzoni y Jorge Hernández Fuentes, el desarrollo de una 
auditoria administrativa comprende cuatro etapas: 

l.· Plancación. 

11.· Exámcn,. 

111.- Evaluación. 

IV.- Prc>entación. 

f.. PI.ANEACION. 

Para que una auditoria administrativa sea llevada de manera eficiente se debe planear, 
lo que significa definir las actividades a desarrollar durante la auditoria. Ejemplo de ello 
serfa la investigación preeliminur paru conocer las características de las empresas y su 
problemática gen~ral: l;.1 finalidad y limitaciones del e~tudio: la asignación del personal 
que llevará a cabo el trabajo: la ddiniciún de mé1odo de cvaluución; la determinación 
de las técnica!! y herramientas a utilizHr, a~í como la programaci<'in del tiempo estimado 
que llevará realizar cada una de e~ias actividades. 

Es importante saber que el ohjeto de la planeaciún es evitar contratiempos y tornar 
medidas oportunas a las acciones, así como la distribución de recursos humanos, 
materiales y financieros. 

a) DcOnlclón del estudio. Este punto consiste en definir el lugar donde se aplicará la 
auditoría administrativa. En nuestro caso, por la deficiente información obtenida en las 
instituciones y depemJencias del gohierno que tienen en poder datos estadísticos sobre 
las empresas familiares, así como la escasa hihliografía sobre el tema, nos fué imposible 
calcular una muestra estadística sohre el nl1mero de empre!.~ts a evaluar. Por lo tanto. 
procedimos a elahorar una lista de negocios familiare~. qui: en un momento dudo 
pudieran colahorar en Ja investigación de una maneru confiable e incondicional. Al 
realizar las entrevistas preeliminares con los dueños de estas empresas nos fué negado 
su apoyo, ya que eMos demostraron desconfianza al proporcionar información sobre su 
negocio. En conclu~i6n. de lus entid11de~ propue!\tas en un principio, sólo se obtuvo la 
autorización en seis di! ~llas . Por lo antl!rior justificamos el número de empresas que 
particip•m en e~tc trabajo. entre la~ que s~ en"·uentran lus siguientes: 

• Empresa No. 1: l~c~t:tur:rntc Bar 

~ Empresa :-..:o. :!: Distrihuidor~1 de Re,b1:1s. P~rit'lllkos y Lihnh 
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- Empresa No. 3: Farmacia 

- Empresa No. 4: Optica 

- Empresa No. 5: Tintorería 

- Empresa No. 6: Lavandería 

Cabe mencionar que todas estas empresas pertenecen a giros y localidades geográficas 
diferentes, las tres primeras empresas se encuentran ubicadas fuera del área metropolita· 
na y las tres siguientes dentro de la C:ipital. Esta selección es con el objetivo de conucer 
1a problemática en común que enfrentan este tipo de entidades, así como los elementos 
que las caracterizan. 

b) Diagnóstico Administrativo. El <liagnó~tico Administrativo consiste en lrncer un unúlh~is 
precliminar de las empresas a evaluar parn conocer los principales problemas que les 
afectan, asf como sus principales carncterísticas. 

Este diagnóstico consistió principalmente en la elaboración y aplicación de un 
cuestionario de diagnóstico a los empresarios, as! como la realización de entrevistas 
preeliminares para explicarles a estos la!'! intenciones de nuestra investigación. (Anexo 
C.J.). 

Posteriormente se procedi() al análisi~ de l<t información recopilada para determinar 
los problemas comunes que enfrentan las empresas objeto del estudio, los que se 
resumen a continuación: 

1.- Escasés e ineficiencia de los controles. 

2.- Espacio insuficiente para la óptima operacil°m de la empresa. 

3.- Esca.'íés de recursos humano~ y financieros. 

4.- Falta de informaci<'ín y utilización de imtrumentos financieros. 

5.- Insuficientes conocimientos administrativos y contahles por parte tJe los Uueños de lus 
empresas. 

6.- Múltiples factores externos que afectan al crecimiento y expansión de estas 
organizncioncs, como son el bajo poder adquisitivo de los consumidores, In inflación. 
la buro~racia, cte ... 

7.- Falta de preparación y actualilación de los empresarios de las organizaciones 
familiares. 

8.- Falta de tiempo para planear las operaciones úe la entidad. 
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9.· Los empresarios desconocen su competencia. 

c) Dennlclón del objetivo. Este paso con;i;te en definir la finalidad del estudio. 

El ohjetivo de nuestra investigación es la de determinar las deficiencias e irregula· 
ridades que afectan a las empresas familiares, con el fin de dar las recomendaciones que 
ayudarán a la solución de los problemas comunes que enfrenian estas. 

d) Alcance de la auditoria. El alcance de la auditoría se refiere a la definición de la 
magnitud que comprenderá el estudio. 

Para fines de nuestra investigación determinamos que la auditoria fuese aplicada en 
las principales íunciones de la organización ya que el diagnóstico administrativo nos 
permitió observar que las empresas a evaluar llevan a caho las funciones de ventas. 
compras. finanzas. personal y producción; por lo tanto, como las empresas son pequeñas 
todas las actividades anteriormente mencionadas engloban la operación total de la 
empresa (Auditoría Integral). 

e) Definición de las técnicas y herramientas a utilizar. Esta etapa vá en relación a 
definir los in~trumcntos de recopilaciém de información. 

Tomando como hase el tiempo. las caracterf.sticas de las empresas, los recursos 
financiero!-. y humano~ parn rt:alizar esta evaluacif>n selecl'ionamos los siguientes 
instrumentos: 

· Entrevistas. 

· Cuestionarios. 

• Observación. 

Las entrc:vistas y los cuestionarios fueron elegidos porque estos nos permiten conocer 
la problemática que existe en las organizaciones, de una forma sencilla y a bajo costo. 

Por su parte la ob3ervación es un instrumento que tiene la facilidad de aplicarlse 
simultáneamente a la resolución de lo!<! cuestionarios, además de que esta se caracteriza 
por ser amplia y permite una penetración y profundidad más directa con los problemas 
de las empresas. 

f) Definición del método de evaluación. El método de evaluación es un instrumento que 
nos permite evuluur o culificar de una manera general la información recopilada para 
conocer la efidencia de las empresas. 

Cnmn ~e men1.:i11nt'l un1eriormc:111e. tomaremos algunos puntos del método del Lic. 
Jorge Al\'arez :\ngui:u111. 
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Este método consta de cuatro pasos fundamentales a desarrollar que son: 

• Ponderación de funciones. 

• Determinación de los factores a evaluar 

• Asignación de puntos a los factores a evaluar. 

• Determinación de grados. 

Estos puntos los tomaremos en cuenta adecuándolos a las necesidades y caracterfsticus 
de la información a evaluar. 

• Ponderación de runcioncs. Este paso se reíiere a asignar un peso a cada una de las 
funciones con el fin de estimar la importancia relativa de las mismas en la eficiencia de 
la empresa. 

El autor sugiere el uso de puntos con el objeto de dar mayor amplitud al juicio de 
las personas que aplican el método de evaluación. Nos dice tamhién que ~e entiende por 
punto una unidad sin valor absoluto y arhitrariamente elegida, que sirve para medir 
con mayor prccisi6n la importancia relativa de lo~ elementos a evaluar dentro de las 
áreas de las empresas. 

Como resultado del diagnóstico administrativo aplicado a las empresas sujetas a esta 
evaluación, definimos que estudiaremos las siguientes funciones: 

• Ventas. La función de venias la podemos definir como la adopción de medidas 
convenientes para asegurar la presencia y aceptaci<'in de los productos y/o servicios en 
el mercado, de manera que proporcionen hcneficio y satisfacción, tanto a la empresa 
cnmo a Jos consumidores. 

• Compras. Proveer a la emprc~a de los materiales y servicios que se requiere para la 
comercialización de bienes y/o servicios en la cantidad necesaria. al menor costo, de la 
calidad requerida y en el tiempo oportuno. conservando inventarios en cantidad adecuada 
a. sus necesidades y condiciones financieras convenientes. 

• Finnnzas. Es la consecución de lo~ fondos necesario~ para estructurar el capital de la 
empresa, mediante la cornhinaci6n apropiada de recursos proveniente!'! de diversas 
fuentes, que satisfagan las necesidades del negocio. Otro punto a tratar en esta íunci(111 
es el registro de todas las transacciones financieras que realice el e.~tablecimiento 
(contabilidad). 

• Personal. Contratar al personal idóneo para cada funci6n y adiestrarlo para que cumpla 
de manera eficiente, proporcionándole retrihuciones económicas e higiénicas a fin de 
elevar su moral para que iníluya ~ohre una huena conducta dentro de la organización. 
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· Producción, Diseñar los nrtlculos y servicios que satisfagan necesidades humanas y que 
tengan una demanda real para que la empresa obtenga un beneficio razonable al 
realizarlos. 

Combinar los elementos humanos y materiales para que del esfuerzo coordinado 
resulten artículos o servicios de calidad requerida en un tiempo razonable y a un precio 
lo más reducido posible. 

A continuación procederemos u ponderur las funciones, sin untes decir que en el 
resultado del diagnó5tico administrativo se observó que todas estas empresas coinciden 
en tener mayores problemas y deficiencias en las tres primeras funciones. Por lo tanto, 
se le> asignará mayor puntuación a las funciones de ventas, compras y finanzas, respecto 
de las demás: 

Ventas 150 punto> 

Compra~ 300 puntos 

Finanzas 250 puntos 

Personal 100 puntos 

Producción 200 puntos 

Total 1000 puntos 

Como podemos observar, l,UOll puntos representará la eficiencia óptima que puede 
obtener cada una de las empresas. 

• Determinación de los f8ctorcs n evaluar. En este punto se definirán diversos factores 
a evaluar por cada una de las funciones. Los factores propuestos por el autor difieren 
en algunos puntos de las características de las empresas familires; pnr lo tanto, en base 
a la problemática detectada proponemos los siguientes factores: 

J.. Adecuación de los objetivos y políticas. 

2.· Grado de cumplimiento de objetivos y políticas. 

3.·. Adecuación de la delegación de autoridad y responsabilidad. 

4.· Grado de cumplimiento en autoridad y responsabilidad. 

5.· Eficiencia del personal. 
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6.· Adecuación de la capacidad de supervbión. 

7.- Adecuación de los controles estahlecidos. 

8.- Grado de cumplimiento de los controles. 

9.- Adecuación de los recursos materiales y financieros. 

• Asignación de puntos n los rectores a evaluar. Esta etapa consiste en distribuir el total 
de puntos asignados a cada función, entre los factores anteriormente definidos, es decir, 
que se le asignará un mayor número de puntos a un factor en relación a otro cuando 
este es más importante para la obtención de la eficiencia en cada función. 

Funciones 

Factores 

1.- Adecuación 
de lo.< 
objetivos y 
políticas. 

2.- Grado de 
cumplimiento 
de objetivos y 
polfticas. 

3.- Adecuación 
de la dele-
gación de au-
toridad y res-
ponsabilidad. 

4.- Grado de 
cumplimiento 
en autoridad 
y responsa-
bilidad. 

S.· Eficiencia 
del personal. 

Ventas Compras Finanzas Personal Producción 

15 40 30 lS 20 

lS 30 30 IS 2S 

10 40 25 10 20 

10 30 2S 10 IS 

20 20 20 IS .30 
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6.- Adecuación JO 
de la 
capacidad de 
supervisión. 

7.- Adecuación 30 
de los 
controles 
establecidos. 

8.- Grado de 25 
cumplimiento 
de los 
contrules. 

9.- Adecuación 15 
de los recur-
sos materiales v 
financieros. · 

Total de puntos 150 

30 

40 

40 

30 

300 

~ Aur>JTOJUA AoM1s1STRATIVA E.\ L\ EMrRESA FAMILIAR 

30 IS 25 

30 s 20 

30 s 20 

30 10 25 

250 100 200 

• Elabornclón de cuestionarlos. En base a la definición de las funciones y los facwres 
a evaluar, se procedió a la elaboración de los cuesrionarios realizando uno por cada 
función, contemplando dentro de éstos, un cuestionamienw por cada factor en cada una 
de las funciones. 

Asimismo, se asignaron los puntos óptimos de cada una de las funciones entre las 
preguntas que integran los cuestionarios, que es igual a los puntos que se distribuyeron 
en cada uno de los facwres {Anexo D. l.). 

g) Programación del tiempo estlmndo. Esta programación consiste en la definición del 
1iempu estimudo para realizar c:1d<1 una de l<t!i ctapa!I que in1~gr•1n el desarrollo de una 
audiiuría. 

Por lo anterior, cuando se tuvo definido cada uno lle los incism anteriores se 
procedit~ a Ja elaboración e.Je um.1 Gr;lfica e.Je Gantl, en la que ~e c.Jescrihcn las acti
vidades por cada una de la etapa~ e.Je la auc.Ji1oría, así como el 1iempo que eslimamos 
en llevar a cabo cuda una e.Je ellas. Conforme se fueron ejecu1ando cada una de las 
operaciones se rcgis1rc\ en dicha gráficn el 1iempo real que se ocupó por cada una de 
esrns (Ane.,n E. l.). 
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ll.· EXAMEN. 

a) Entrevistas con los empresarios. Esta se inició cc>n la concertación de citas con lns 
dueños de las empresas a evaluar, con el objeto de tener una entrevista paru iniciar la 
recopilación de información de manera formal. 

Estas entrevistas consistieron en la explicación de cada una de las funciones, así como 
de Ja importancia de evaluar estas. En el transcurso de la conversación, los empresarios 
nos explicaron sus inquietudes generales por cada una de las funciones, lo que nos ayudó 
a corroborar que el contenido de cada uno de los cuestionarios cumpliera con su 
objetivo. 

b) Apllcnción de los cueslionarios y la observación directa. La aplicación de estos 
instrumentos fué realizada en hnras de trnhajo, lo que no~ pcrmi1iú comparar la 
información proporcionada por cada uno de los cmprc~ttrio~ cue!ootiom.1do~. con l<t 
observación directa de las operaciones y del per~onal de la emprcstt. 

c) Revisión, complemenlación y depuración de In inrormnción recopilada. Resueltos los 
cuestionarios, se procedió a revisar cada una de las preguntas que integran estos 
instrumentos, complementando la información con las notas realizadas durante la 
observación, así como descartando la información redundante y confusa. 

111.· EVALUACION. 

a) Análisis de Ja información oblcnida. En lo c.¡uc se refiere al ttnáli~is de la informacicín, 
se fué calificando cada una de las respuestas oh1cnidus en cadtt pregunta de los 
cuestionarios por las seis empresas, tomando cnmo límite los puntos óptimos definidos 
en la elahornción de los cuestionarios en a:1da una de las prcgunias. 

b) E\'aluación de In información caplada. La evaluación fué desarrollada en los 
siguientes pasos: 

Jer. Paso. Se cltthornron tahla~ de frecuencias por cada función, conteniendo los puntos 
reales obtenidos por cada uno de los factores en las seis empresa~ (Anexo F. l.). 

2do. Paso. Se multiplicaron los puntos óptimos de cada función y cada factor por seis, 
lo que significa la puntuacit'ín óptima por todas las empresas; representadas estas tablas, 
una por función y otra por factor (Anexo F.2). 

Jcr. Paso. Se sumaron los puntos reales ohtenidos en las seis empresas por cada función 
y cada factor, representando estos puntos en tablas (Anexo F.3.). 

410. Paso. Para uni.J mayor claridnd en la interpretacicln de los datos, se realizaron 1<1blas 
donde se rcílejan lo..., puntos ohtcnidm. en los pasos 2 y 3, con el fin e.le asignar porcen· 
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tajes a cada factor en cada una de las funciones, tomando en cuenta que los puntos 
óptimos de cada uno de estos equivale al 100% de eficiencia (Anexo F.4.). 

EJemplo. 

Factor 1 · Funcitm Venta!'.. 

Adecuación <le los objetivo~ y políticas. 

Puntos óptimos por factor: 15 puntos. 

Puntos óptimos del factor por seis empre.as: 90 puntos. 

Puntos realc:-i uhtcni<los por seis empresas: 55 puntos. 

Por lo tanto: 

Si 90 puntos equivalen al 100% de eficiencia. 

55 puntos equivale al 61.11 % de eficiencia obtenida en este factor en la función de 
ventas. 

Sto. Paso. Se elaboraron dos tablas donde están representados los puntos globales 
óptimos y reales, as! como los purcentajes de eficiencia obtenidos en cada una de las 
funciones y en cada uno de los factores, con la finalidad de comparar el porcentaje entre 
esto; elemento; (Anexo F.S.). 

6to. rnso. En c .... te \1ltimn paso se procedi(1 u graficar los resulla<los del de!'.arrollo de la 
evaluación, para facilitar el análi!iiS e interpretaciún de la informaci<m. 

Se elaboraron 5 gráficas por cuda una de las funciones, en dónde se representan los 
puntos óptimos. los puntos reales y los porcentajes de eficiencia lle cada uno de los 
factores. obtenidos de la; empresas sujetas a la evaluación (Anexo G. l.). 

Igualmente, se reulizú una grllfica exclusiva por las funciones y los factores en 
donde se englnha h1 información correspondiente a los elementos anteriormente 
descritos (Anexo G.~). 

lll.- PRESENTACION. 

a) Comentarios y ohser\'nciones de In informnción obtenido. Con el propósito de justificar 
y entender mejor el pnrccntajc de i:ficicncia obtenido en cada factor y en cada función 
(Ane.xu H. J.). prucedl!remo~ a realizar un amílisis por cada uno de éstos rubros 
hasindono~ en el resuhmlu <le los cuestionarios. In~ gráficas de éstos, la ohservación di· 
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recta y las entrevistas con los empresarios de las organizaciones evaluadas, para que 
posteriormente podamos dar las recomendaciones necesarias a los puntos críticos de 
estas. 

FUNCIONES. 

A) Ventos. (57.22%) 

La problemática principal en esta función es la falta de responsabilidad y formación 
administrativa de los empresarios para implantar eficientes controles en cuanto a entradas 
y salidas de productos, ingresos, egresos y cuentas por cobrar, entre otros. 

La escasés de los recursos financieros en este tipo de entidmles es un importante 
impedimento para poder ampliar los negocios, ya que por lo general se carece del 
suficiente espacio para reali1 .. ar las ac1ivid<ides en forma eficicnlc y esto llc\'<.i implícito 
la buena im<1gen de la empresa hacia el consumidor. Ai;;imismo, no pueden :1llegarse del 
equipo moderno para realizar c'iptinrnmente la función de ventas, así como hacerle 
publicidad a la organi1.ación para atraer mayor nl1mero de clientes. 

También pudimos observar que existe un gran problema respecto a las cuentas por 
cobrar, ya que las ventas se realizan la mayoría de veces informalmente y esto ocasiona 
que los empresarios no cuenten con una liquidez para hacerle frente a contingencias , 
así como Ja perdida de recursos, puesto que esras cuentas regularmente se convierten en 
cuentas incobrables. 

Un elemento muy especial que pudimos observar es que las ventas en estas empresas 
son afectadas por mí1hiples fac1ores externos que estún fuera del control de los 
empresarios, como es: el clima, la moda, el poder adquisitivo de los consumidores, las 
disposiciones legales, la burocracia y otros de naturaleza análoga. 

Por otra parte, los administradores no contemplan la importancia de llevar a cabo 
investigaciones sohrc los gustos y preferencias de los consumidores, sus necesidades, la 
competencia a la que se enfrentan, su localizaci(rn geográfica y el mercado en el que se 
desarrollan. 

Es importante mencionar que comprobamos que um.1 de 101!1 principales ventajas de 
h1s empresa!o familiares que hace c¡ue esws sigan operando, es que la atención que lrn; 
consumidores encucnrran se realiza de una forma individual y especial, es decir, esta 
va encamin<ida a las necesidades especificas de cada im.lividuo que solicita el servicio o 
bien que ofrecen cs1as cntid¡1dc!o, por lo tanto, lus clientes regresan porque encuentran 
lo que buscan y necesitan. 
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B) Compras. (49.72%) 

Respecto a esta función distinguimos que las compras en estas empresas son realizadas 
en base a la experiencia y observación de cuando se requiere adquirir un producto o 
material, y no se basan en un programa de abastecimientos previamente definido. 

Examinamos que no se efectúa una selección de proveedores, es decir, no se les 
solicita a esros cotizaciones y por lo tanto no se les evalúa . Los empresarios desconocen 
la imponancia de comparar entre calidad, precio, condiciones de pago. etc ... , y sólo 
compran a sus proveedores actuales porque están satisfechos con el servicio que les 
proporcionan estos, sin buscar otros proveedores que les pudieran ofrecer un mejor 
servicio. Igualmente no utilizan las líneas de crédito que en un momento dado les 
pudieran ofrecer sus proveedores ya que generalmente los pagos los realizan en efectivo. 

Tnmllién !\e ub~ervú que no se realizan investigaciones sobre mejore!\ productos y 
mercancía~ 4ue ~e c:omercializ<.111 en el mercado. que ayuden <t la!-> empresas a ofrecer su 
bien o servicio con mayor calidad y a un menor co:-.to. 

No tienen implementado siMemas de control de inventarios que les permita conocer 
las existenci:1!-i de producto!->, evitar faltantes, solicitar a los proveedores con anticipación 
los pedidos, programar con tiempo los egresos respecto a abastecimientos, etc ... 

Encontramos que los factores externos que efectan particularmente ::i esta actividad, 
son por ejemplo, que los proveedores dejen de producir y/o abastecer algún material o 
producto especffico, que estos cambien sus políticas de abastecimientos, incrementen los 
precios. no atiendan de manera oportuna y eficiente los pedidos requeridos por las 
empresas y por lo tanto, esto impide que estas puedan seguir ofreciendo sus bienes y/o 
servicios de manera regular. 

C) Finanzas. (37.33%) 

En este ruhro encontramos que Jos empresarios no planean sus ingresos y egresos, es 
decir, no tienen definida claramenlc la cantidad de dinero que entra en el negocio, ya 
sea por conccpio de vcma'.-1. cuenHl'.-1 por cnhrar. présrumos, etc .... así corno el monto de 
las erogacionc!-i re:-.pec111 :11 p11go de impue~ws. honorario:-.. 111an1enimicnto, compras, 
sueldo¡,, etc ... Por Jo 1<inlo, no !->C lleva un rcgis1ro y comrol formal de ingresof. y egresos. 

La informalidall en ht'.-1 \'e111a~. así como la carencia de controles conlleva a e!-itas 
empresas •1 un prnhlcma muy pmticul11r. que C'.-1 l!I que la'.-1 cuentas por cobrar se 
convierten en irrecupcrnhlcs reprc:.entando problemas de liquidez en estas entidades. 

Por otra parte. :.malizamo!<o que i:slU~ empresas para realizar suJ<i operaciones 
financieras, solo con~ultan a un profe~ionbt:.t que regularmente es un contador público, 
por lo que en él ~e centruliza lu infornmción financiera. Los administradores de estas 
empresa~ no tienen ac¡:eso li.ln fácilmente a interpretar esta información como consecu-

87 



U\ Ai.;nnoRJA A1nuN1sTllAllVA l:N l.A EMl'RESA fA,111.lAI\ 

encia de los escasos conocimientos contables. así como del tiempo limitado con el l\lll.! 

estos cuentan para tomar decisiones reales. 

D) Personal. (38.33%) 

En lo relativo a la función de personal determinamos las siguientes deficiencias: 

a) Estas entidades no cuentan con lineamientos definidos para reclutar y contratar al 
personal idóneo para cada actividad. 

b) Los trabajadores no cuentan con contrato de trabajo, as( como con las prestaciones 
básicas como son: pago de prima vacacional. vac-Jciones, préstamos. aguinah.lo. utilid:u.lcs, 
etc ... , w;f t:tmbién estos no son inscritos a organismo~ del sec1or !<o<.illllJ y vivienda. 

e) La definición de las obligaciones y derechos de cada trahajmlor no están por escrito, 
es decir, la relación de trahaju se establece en forma verbal. 

d) Se observó que la falta de implantación de controles respecto a ausentismos, 
enfermedades, llegadas tarde, permiso~. etc ... es un obstáculo para (]lle los empresarios 
eviten este tipo de problemas dentro de su negocio. 

e) Detcctamo!\ que en relación a la seguridad e higiene p<.irn h>!<o trnhajudures, C!-.lO!-. 

establecimientos sólo cuentan únicamente con los matcriale~ indispensables co1110 ~on 
sanitarios y medicamentos para malestares normales. 

f) Como consecuencia de que estas empresas no tienen establecidas políticas y normas, 
los empresarios se enfrentan a un elevado costo de operación por la negligencia del 
personal cuando estos utilizan los materiales y equipo en el trabajo. 

g) El adiestramiento y capacitación que se les imparte a los trabajadores se realiza de 
manera informal y regularmente este es proporcionado por las personas con más 
experiencia o por el propio dueño. 

E) Producción. (60.00%) 

En este punto, la mayoría de las organizaciones no realizan pronóstico de producción, 
lo que niega a los empresarios la posibilidad de planear y programar sus actividades, 
para poder cubrir toda la demanda. 

E~ importante mencionar la falt:.i de ohjetividad de las personas que ofrecen un hien 
u servicio en este tipo de negocio!\, y:i que estos piensan que lo.'\ realizan de manera 
eficiente. Lo anterior es consecuencia de que no esuín definidas las normas u estándares 
de calidad que permitan corroborar que el .l\ervicio o hien que ~e ofrece se esté 
realizando de manera eficiente. 
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Una grave situación que se dá en las entidades familiares es que el mantenimiento 
que se proporciona a la maquinaria y equipo, aparte de ser correctivo es realizado la 
mayoría de veces por el propio dueño o por los empleados que laboran con él, además 
que regularmente esta maquinaria y equipo es ohsoleto. Asimismo no se lleva un registro 
de la antigüedad, valor y depreciación de esta maquinaria y equipo y por lo tanto, no 
se conoce el costo de reposición Lle los mismos. 

Por otra parte, observamos una grave escasés Lle personal calificado para realizar 
actividade~ particul<1res o específicas que componen el desarrollo de tas funciones dentro 
de la organización, por lo tanto, la carencia de este tipo de trabajadores ocasiona cargas 
de trahajo en el personal que sahe desempeñar determinada actividad. 

FACTORES. 

1.- Ade<uaclón de ohjelh'os y poHtlcns. (27.77%) 

Pudimos observar que los empresarios no cuentan con sus objetivos y polfticas por 
escrito, sino que sólo tienen en mente sus metas y fines a nivel personal, por ejemplo, 
comprar un departamento, pagar unn huena educación a su hijos, viajar, etc ... Luego 
entonces, esta carencia de objetivos y políticas es un obs1áculo mfü., para el desarrollo Lle 
la empresa, a.•f como del per>onal que !ahora en ella" 

2.- Grado de cumplhnlento de objetivos y polltlcns. (42.75%) 

Este factor tienl! unn relación directa con el anterior, porque a pesar Lle que lo~ 
adminis1rndnres de estas empre~as no tienen definidos sus ohjetivos y políticas, estos 
estan conscientes que el servicio especializado que ofrecen y los caracteriza como 
empresa familiar, les permite cumplir sus planes y fines que tienen en mente. 

3.- Ade<uaclón de In delcgnclón de autoridad y respoosnbilldnd.(50.00%) 

En este pun!O podemos decir t¡ue tamo la autoridad y responsahilidad está 
centralizada en el propic:tario o administrador de la empresa: es decir, este es el que 
toma las decisiones respecto a las actividades de vender, comprar, pagar, producir, etc ... 

Tamhién se ubservd que los empre.'\arim1 no cueman con la suficiente capacidad para 
delegar autoridad y responsabilidad: e>lll incapacidad se dehe principalmente a la falta 
de personal capacitado, al miedo que tienen e!-tns a perder el poder, a que las personns 
a la!' que se les <lelege la autoridad ahusen Lle l!Sta o que realicen el truhajo encomen· 
dudo deíicientememe. Por lo tantn. una grave consecuencii.1 Lle cs!O son las excesivas 
cargas de trnh•1jo en el personal t¡ue realiza las operaciones de la empresa de una forma 
huena y confiatile. 
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Por otra parte, en lo que respecta a ta información financiera y contable, ésta se 
encuentra centralizada en el contador público, puestn que los empresarios no mue!'itran 
interés en conocer el manejo que hace este de la información (registros contables, pago 
de impuestos, disposiciones legales, etc ... ) Esto se dehe principalmente a la restricción 
de tiempo y la faltn de conocimientos contables y administrativos por parte de los 
empresarios. 

4.· Grado de cumplimiento en autoridad y responsabilidad. (59.25%) 

En este elemento detectamos que la autoridad es la que en la mayorla de los casos, 
está centralizada en una sola persona <1ue regularmente es el a<lministraúor o dueño dd 
negocio, así como que la re!-iponsabilidad está delegada en cierta forma entre los 
empleados que trahaj•in dentro de la emprc!'la. 

Pudimos ver que e!'lta responsahilidad es llevada a caho de hucna mancrn, ya que por 
lo genernl el personal tiene vario .... af10s laborando dentro del establecimiento y este es 
adiestrado directamente por el rcsponsahle de la entidad; por lo tanto. las decisiones que 
toman los tr.ahaja<lorcs son aJccua<..la~ puesto 4uc la organización sigue operando 'I 
generando utilidades debido a que los consumidores !'liguen demandando los bienes y/o 
servicios que ofrece este tipo de empresas. 

5.· Eficiencia del personal. (60.31%) 

No se puede considerar la eficiencia del personal a un 100% debido a que: 

a) Al personal que se contrata no se le exige requisitos; porque en Ja mayoría <le los 
casos, no se toma en cuenta !'IU capacidad sino la relacifm familiar. 

b) Li. contratación úe personas ajenas a la familia se realiza de manera esporádica, ya 
que regularmente lm empicados actuales son de confianza y llevan muchos años de ser 
parte de la cmprc!'ia. 

c) Cuando las organizaciones familiurcs llegan a realizar contrataciones estas !'le enfrentan 
a Ja difícil tarea de reclutar per.,onal culificadn, y l(UC a su vez sea de confianza. 

d) La eficiencia Uel personal se puede calificar como huen~1. dchiUo a que las funciones 
que se realizan dentro de las empresas familiares no son tan complejas y las 
actividades que llevan a caho los empicados son fácile!i de rculizar. 

6.- Adecuación de In capacidad de supervisión. (60.60%) 

La supen,isión entre otras funciones, está centralizada en el propietario de la empresa, 
puesto que este realiza la tarea de supervisar al personal. a~i como de vigilar que el bien 
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y /o servicio que ofrecen sea realizado de la mejor manera. 

Esta supervisión no es realizada de forma óptima porque: 

a) En estas empresas no existen normas definidas para controlar la calidad de los bienes 
y /o servicios que ofrecen. 

b) Los empresarios carecen de tiempo porque tienen centralizada la función de 
supervisar las operaciones de la entidad en ellos mismos. 

c) fuiste la falta de personal que pueda realizar esta función debido a la carencia de 
recursos. 

Tambi~n se observó 4ue los due i'los de estas organizaciones no supervisan el trabajo 
que realiza el contador público, por la falta de conocimientos. interés y tiempo. 

7.- Adecuación de los controles establecidos. (41.33%) 

Analizando la información, determinamos que el principal problema que enfrentan las 
organizaciones fami1iare!-i es la ineficiencia o escasés de lo!! controles; entre los cuales 
encontramos: 

a) Los ingresos y egresos los llevan registrados de una manera informal, ya sea en 
libretas y/o cuadernos. 

b) Los empresarios familiares poseen una carencia de cultura tecnológica y de recursos, 
lo que impide que estos se alleguen del equipo necesario para desarrollar "" actividades 
de una forma eficiente y r~pida. 

e) La falta de conocimientos administrativos y contables de los dueños de estos 
establecimientos, obstaculiza efectuar controles a la información financiera, así como la 
implantación de sistemas de valuación de inventarios. 

d) En lo que respecta a los controles sobre personal, estos prácticamente no existen. 

e) Los controle!' en cuanto a la calidad dd bien y/o servicio que ofrecen este tipo de 
organizaciones no están definidos de manera formal. sino que lo~ propietarios de estas 
empresas solo tienen idea de ofrecer los hienes y servicios de una manera adecuada. 

f) También se detectó que no tienen cuenrns hancarias y si po~een estas es por el sólo 
hecho de tener una seguridad en cuanto a sus recursos financieros, olvidando el enfoque 
de control qu~ ofrecen estas. 
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8.- Grndu de cumplimiento de los controles. (51.38%) 

A pesar de que no existen controles establecidos, estas entidades efectúan sus pagos 
a los proveedores, fisco, acreedores, etc ... de manera regular y evitan Jos fultantes de 
mercancías o productos en base a la cxpcrienciu. 

Como se mencionó anteriormente, Ja información financiera y contable estti 
centralizada en el contador público al servicio de la empresa y por lo general los 
empresarios de estas desconocen si se efectírnn controles a la información financiera. 

Por otra parte, el número de empleados que labora en estas organizaciones es en Ja 
mayoría de las veces reducido, y sus administradores piensan que no es necesario 
establecer controles a éstos. 

9.- Adecuación de recursos mutcr.iailcs y finnncicros.(50.00%) 

Respcc10 u la w.lecuación de recursos materiales y financieros en la emprc~a fomilio1r, 
analizamos la siguiente prohlemática: 

a) Los empresarios se enfrentan a la carencia de recur.!lo!-. financieros para poder, 
expander o ampliar su negocio, adquirir nuevo equipo, enfrentar mayor dcm:indu de Jos 
consumidores y llevar a cabo Ja publicidad de la empresa, entre otros. 

b) Los trabajadores de eslas organizaciones cuentan con la seguridad e higiene 
indispcn~able, sin imporlarle al empresario mejorar sus condiciones e.Je trabajo. 

c) Rcgulurmentc la maquinaria y equipo con que cuentan las entidades familiares es 
obsoleto, asf como el mantenimiento que ~e les d;'i a eslos e!! de c:irac1cr correctivo. 

d) El registro de la antigüedad y depreciación de la maquinaria y equipo no se realiza 
y si en su cuso el contador Jo registra y Jo con1rola los empresarios lo desconocen. 
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CONCLUSIONES. 

Un elemento básico para poder cumplir el objetivo de nuestro trabajo es entender que 
la auditoria administrativa nace en la última fase del proceso administrativo que es el 
control, por lo que es necesario conocer estos elementos para ubicar a la presente 
investigación en el panorama general de la administración. 

Los elementos mencionados en el párrafo anterior nos permitieron estudiar los 
métodos de auditoría administrativa generalmente conocidos,con el fin de determinar un 
método de evaluación que se adecuara a las necesidades y earacterfsticas de las empresas 
familiares, el que no fué po~ihlc aplicar sin antes analizar el concepto y características 
de estas empresas. 

Por In tanto. resumimos que dehe de entenderse como empresa familiar todas aquéllas 
organizaciones que cuenten por lo meno!-. con tres elementos de los que .'\ubsecuente
mente se mencionan: 

• Los administradores o dirigentes de la empresa son los propietarios de los recursos y 
pertenecen a una sola familia. 

- Los objetivos y pnlfticas establecidos informalmente van encaminados a los intereses 
de la familia más que a los de la empresa. 

- Generalmente esta!; empresas operan con una administración establecida informalmente. 

- Los miembros que integran la organización no :iiempre tienen relación consangufnea 
con el dueño o propietario del negocio. es decir, las personas no emparentadas 
regularmente son consideradas como integrantes de la familia. resultado de la fidelidad 
y lealtad que tienen estos hucia la empresa . 

. Regularmente lo 4ue define la sucesión del poder o la admini!;tración de la empresa 
es la relación familiar que existe con una persona sin tomar en cuenta la capacidad de 
esta . 

. La reputaci(Jn a ni\'el social de cualquier miembro de \u familia intluye en la imagen 
que proyecta la empresa . 

. Los miembros emparentados 4uc lahornn para la empresa sienten el deber de continuar 
trahajando en los pormenores o pérdidas <¡ue llegara a enfrentar la organización . 

• Del éxito o frncaso que obtenga el negocio depende el futuro de la familia . 

. Las personas que poseen el poder dentro de la empresa tienen influencia y repercuten 
en las decisiones de la familia. 
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Entendido el rubro de empresa familiar, detectamos al eMudiar los métodos Ue 
auditoría administrativa, que estos generalmente están diseñados para organizaciones con 
sistemas de administración formales. por lo que determinamos la definición de un método 
de evaluación que nos pcrrnilier.i detectar las desviaciones e irregularida<le." en los 
pequeños negocios, teniendo este como principal característica la represemacíón gráfica 
de los datos para su mejor apreciación. E.'\tn no nos libró de caer en la parte de 
subjetividad que contiene la auditoría administrativa, aunque se evaluó a cada una de 
las empresas lo mfü; apegado a su realidad. 

El resu!t<J.do <le esta evaluación se concentra en los siguientes puntos que describen 
la problemática común que enfrentan estas empresas. 

• En fo que rc~pecta a la planeacif>n en la empresa familiar (objetivos. mern~. 
presupuestos. pronósticos, et.: ... } detectamo~ que lo~ empre~ario~ ~ufo tienen en mente 
las acciones que quieren lograr a nivel personal. es decir, snlo buscan la ~atisfaccílln 
económica y social de él y su familia. 

• Este tipo de entidades carecen de lineamientos (políticas, normas, reglamento!-i, 
manuales, etc ... ) p3ra realizar sus funciones; por ejemplo, no piden requisitos al personal 
que contratan, compran de manera informal, no existe control de calidu<l en el servicio 
o bien ofrecido y no se realiza una supervisión sistemática a estos. 

• La úclegación de autoridad y responsahilit.latl está centralizada en el dueño o 
propietario del negocio, es decir, este es eJ encargado de realizar las actividades básicas 
de comprar, vender, supervisar, producir, etc ... 

. Otro de los principales problemas que enfrentan estas organizaciones es la deficiencia 
o inexistencia de controles tJc inventarios, ingresos, egresos y registros contable~ entre 
otros; por lo wmo, estas no cuentan con una información eficiente GUe les permita tomar 
decisiones oportunas . 

. La rnnquinaria y equipo utiliz..adn en estas empresas es pr;ícticamente ohsoleto, asf 
como el mantenimiento l¡uc M! Jcs dú a estos es de c:m:"lctcr correctivo . 

• También se detectó que los empresarios s61n consultan a un profosionista que por lo 
general es un contador público y que dejan al arhitrio <le é>te el manejo <le la 
información financiera de la empresa . 

• lo5 dirigentes de estas organi1.aciones carecen de conocimientos htisicns contables y 
administrativos, es decir, estos no cuentan con la suficiente preparación que requieren 
los negocios en la actualidad y por lo tanto están lejos de adoptar una administración 
profesional . 

• Por último cabe mencion:.ir que las organizaciones familiares se enfrentan a factores 
externos fuera de MI control, tales como: el clima, la mu<li.1, las preferencias del 
consumidor, el poder adquisitivo de la gente. factores lcgall:!~ y políticos, entre otros. 
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Tomando en cuenta el resultado de la evaluación, podemos decir que generalmente 
las empresas familiares no cuentan con sistemas y procedimientos administrativos 
formales lo que contribuye al estancamiento y atraso de las mismas, por lo tanto, la 
hipótesis descrita al inicio de este trabajo se acepta. 

Por otro lado, cabe mencionar las limitaciones a las que nos enfrentamos en el 
desarrollo de la investigación entre las que encontramos la escasa bibliografía sobre el 
tema, lo que nos permite apreciar el poco imerés por parte de escritores e investiga· 
dores en esta materia; la información ob1enida en los organismos públicos y privados fué 
insuficiente ya que no tienen clasificadas a las empresas familiares como tales, siendo 
estas tan importante!'! para Ja economía del paí~ por su número y funcicín; y la escasa 
cultura de los empresarios pueslo 4ue <11 plantearles las interrogantes su lenguaje fué 
informal lo que nos concJujo a utilizar mtls tiempo en captm, analizar e interprernr la 
información. 

Es importante hacer alusión t¡ue la presente investigación no cuenta con la total 
calidad requerida puesto que los recursos humanos, financieros, el faclor tiempo, la falla 
de experiencia y habilidad.nos impidieron realizar un estudio en forma exhaustiva pura 
conocer a fondo a las empresas familiares, por lo que creemos impor1a111c y urgenle la 
realización de nueva~ investigaciones necesarias para Ja vida ac<icJémica y profesional de 
hoy. 

RECOMENDACIONES. 

Las recomendaciones que a continuación se mencionan se refieren a los puntos 
críticos resultado del análisis y evaluación de la información recopilada. 

Cabe mencionar qui! para pocJer enlistar estas sugerencias tomamos como base los 
porcentajes de eficiencia resultado de la evaluaci6n, las entrevistas con Jos empresarios 
de los establecimientos familiarns en d6nde estos nos mostraron sus inquietudes y 
necesidades. así como la observ¡1cit'in cJirecta. 

FUNCIONES. 

a) VENTAS • 

• Para el logro de un control efectivo en cmmto a los ingresos, es indispensable que 
estas empresas adquieran una máquina registradora, ya que ésrn ll!s permitirá registrar 
cada movimiento. renlizar cortes tle caja por día y tenl!r seguridad sobre dichos ingresos. 
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· Se recomienda llevar un estado de cuenta por cada cliente, a fin de evitar que la 
deuda que este adquiere con la empresa se registre informalmente para evitar confusio· 
nes, y que dicha deuda quede liquidada IOtalmente y en forma oportuna. 

~ Organizar un registro de entradas y salidas de producws comercializados o servicios 
ofrecidos, ingresos y egresos es benéfico para que este tipo de entidades puedan conocer 
que bien o servicio tiene más demanda en un periódo determinado, con cuantos ingresos 
cuentan y el monto de sus erogaciones. Esto les permitirá elaborar un presupuesto de 
ventas que los apoye a tomar acciones convenientes en las demás funciones. 

- Se debe de procurar efectuar controles sobre las ventas, emitiendo facturas o noias de 
remisión no olvidándose que estas cubran los requisitos establecidos en la ley. Estos 
documentos deberán de ser cotejados con lo)! depósitos en las cuentas hancarius y el 
número de exbtcncias si 1:1 emprc~a ~e dedica la cornerci;.11izací6n de productos u 
mercancías, y si la empresa ofrece un servicio, con el numero de ~crvicio::. owrgut.Jos. 

· Solicitar a los consumidores su opinión sobre los productos o servicios ofrecidos por 
el establecimiento, será de gran ayuda para que los empresarios conduzcan sus esfuerzos 
para satisfacer las necesidades y preferencias de los clientes. 

• Se debe de rcali1.ar una investigación con el objeto de conocer el número de competi
dores m:ls cercanos, así como la ubicación geográfica del negocio con la finalidad de 
saber como iníluyen estos elementos respecto a la magnitud de la demanda. 

• Es conveniente mejorar la imagen exterior del negocio, puesto que permite proyectar 
seriedad, confianza y eficiencia en los consumidores. Esto se puede lograr de una forma 
sencilla con crealividad y pocos recursos. 

b) COMPRAS • 

• Es conveniente para el mejor manejo de esta función, e1uborur un programa de 
abastecimientos apoyándose en el presupuesto de ventas y el pronóstico de producción, 
para realizar de mancrn oportuna los pedidos a los proveedores y planear las erogacíon· 
es producto de las compra~ . 

. Es necesario que C!<!tas entidades implementen un sistema <le valuaci(m de inventurios, 
para el controJ de emradas y salida!-i de mercancías, con el objew e.Je evitur fahantes, 
la escasés de algún producto especifico, programar oportunamente los pedidos y los 
gastos por adquisiciones. 

. Se sugiere que la aclívidad anteriormente mencionada sea realizada por una sola 
persona 1 Ja que a su vez podría enc:irg¿irse tamhién de efectuar las compras del negocio, 
con el fin de lograr una mayor uniformidad y control de la información en esta función, 
comparando el número de productos y/o mercancías adquiridas con el número de 
existencíus y salidas cle es.tos. 
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- La investigación de Ja existencia de otros proveedores a los actuales, es benéfico a estas 
empresas siempre y cuando se les solicite a estos las cotizaciones o listas de precios1 lo 
que les permitirá evaluarlos y hacer Ja mejor selección en cuanto a calidad, precio, 
condiciones de pago, tiempos de entrega, servicio, etc ... 

- Se debe de procurar ponderar Ja posibilidad de utilizar las líneas de crédito que en 
un momento dado les pudieran ofrecer los proveedores, para obtener de ello un 
mayor rendimiento de los recursos, contar con un cierto margen de tiempo para 
planear '°' gustos y obtener algún bien cuando Ja empresa no cuente con los recursos 
disponibles. 

- Es importante investigar Jos productos o mercancías que existen en el mercado con el 
fin de mejorar Ja calidad del bien o servicio ofrecido al menor costo. 

c) FINANZAS. 

- Lns empresas familiares deben de estahlecer registros y controles de ingresos y egresos: 
estos registros podrían realizarse por medio de un libro destinado para este fin; y el 
control a estos, a través de la comparación de las facturas, notas de remisión, dep(isitos 
de bancos, comprobantes de gastos, etc ... Al realizar esta actividad, las empresas 
familiares tendrán la facilidad de contar con información vernz y oportuna para una 
buena toma de decisiones en Jo que se refiere a recursos financieros. 

- Es necesario elaborar un programa de pagos a proveedores, acreedores, fisco, etc ... con 
el fin de planear con tiempo las erogaciones que ocasiona esto y así evitar, multas, 
recargos, intereses y restricciones de recursos . 

. Para aumentar el control de los recursos financieros de Ju entidad. se debe de 
investigar sobre los instrumentos de inversión que ofrecen las instituciones hancarias para 
obtener con ello mejores rendimientos y seguridad de los recursos, así como el control 
de ingresos y egresos . 

• Este tipo de negocios deben de solicitar a instituciones y organismos privados o 
públicos que apoyen el desarrollo de la Micro, Pequeña y Mediana empresa, los 
requisitos, condiciones y plazos parn formar parte de un programa que les permita 
allegarse de recursos y así planear sus objetivos a mediano y largo plaw, entre Jos que 
podemos mencionar: 

• Ampliar el negocio. 

' Expander Ju empresa. 

• Allegarse de maquinaria y equipo moderno. 

' Elevar el nivel de vidn del personal. 

97 



LA AuormRL\ AnM1N1smA11VA h." IA EM1•1tESA fAMll.IAll 

• Poder llevar a cabo una buena publicidad que les permita a las empresas conseguir 
nuevos clientes, incrementar sus ventas a mediano y largo plazo. mantener la presencia 
del negocio en el mercado, proyectar una imagen positiva y saludable. mantener la 
motivación del personal y hacerle frente a la competencia. 

• Lograr las metas personales como la compra de un bien inmueble para establecer su 
propio negocio, la compra de un automóvil para agilir.ar las actividades, o la realización 
de algún viaje en beneficio de la empresa. entre otros. 

- Se recomienda que los empresarios de cstaS entidades asistan a cursos elementales o 
de actualización sobre conocimientos administrativos, contables y fiscales. Sabemos que 
esta recomendación requiere de tiempo y recursos. por lo que sugerirnos que los 
empresarios se alleguen de bibliografía, la que es muy extensa y fácil de adquirir en el 
mercado actual. 

- Otra opción al punto anterior, son las oportunidades que ofrece la administración 
pública por medio de cursos, boletines, conferencias, publicaciones, etc ... referentes al 
pago de impuestos, control y registro de ingresos y egresos, capacitaci6n, etc ... 

d) PERSONAL. 

• L'l celebración de contrato a los trabajadores representa un hcncficio. ya que permite 
establecer hases legales que definen obligaciones y derechos tanto del patr(m como del 
trabajador, para evitar litigios laborales., multas. confusiones, etc ... 

- Es conveniente afiliar al personal a las instituciones del sector salud, con el fin de 
evitar grandes desembolsos resultado de accidentes o enfermedades ocasionados en el 
personal que realiza las operaciones de la empresa. 

- Es primordial establecer lineamientos sobre el reclutamiento, selección y contratación 
de personal, que contribuya a nllcgarse de recursos humanos capacitados que realicen las 
actividades eficientemente. 

- Resulta urgente a<..lquirir el equipo y elementos necesarios que eviten accidentes graves 
dentro de la jornada de trahajo, es decir. se dehe de adquirir un hotiquín de primeros 
auxilios y cxtinguidorcs principalmente. 

Por otra parte, sugerimos la elaboracirín c.Jc letreros llamativos colocámJolns en las 
{ireas o actividudes riesgosas, así corno proporcionar a los empicados el equipo necesario 
(guantes, cascos, zapatos, lentes, etc ... ) con el fin c.Je preevcr posibles accidentes. 

Asimismo, conviene documcntar!-.e sobre las acciones que hay que tomar en caso c.Je 
incendio, roho, temblor o algún accidente grave~ a."í como poner al tanto y concientizar 
al personal sobre esto. 
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- Una mayor motivación y estima a los trabajadores, coadyuvará a elevar la responsabi· 
lidad, gusto y actitud hacia el trabajo por parte de los empleados . 

.. Aunque los empresarios no lo consideren importante, es necesario establecer norma¡.. 
sobre ausentismo, llegadas tarde, permisos, etc ... con la finalidad de evitar retraso en las 
operaciones de la empresa, vicios y tiempos muertos. 

- El adicmamiento y capacitación impartido a los trabajadores. se debe de realizar de 
una manera formal, proporcionándoles materiales de apoyo (folletos, instructivos, 
manuales, cte ... ) que sirvan para que estos conozcan y realicen mejor su actividad. 

Los empresarios deberán de proporcionar apoyo y facilidades a los trabajadores para 
que acudan a las escuelas e instituciones que se dedican especialmente a la función de 
adiestrar y capacitar. Asimismo sugerimos investigar sobre los programas que imparten 
la.s instituciones gubernamentales respecto a esta materia. 

- La realización de una nómina, permitirá planear y programar las erogaciones respecto 
a la función de personal, en cuanto a sueldos, salarios, vacaciones, aguinaldo, utilidades, 
primas, prtstamos, etc .. ., así como el pago de impuestos que están implfcitos en estos 
rubros. 

e) PRODUCCION • 

.. Con la elahoración de un pronóstico de prm.lucci6n se apoyará la planeación en cuanto 
a las actividades en las funciones de venias, compras, íioanzas, personal y producción. 

- Es importante que estas organizaciones establezcan normas o estándares de calidad 
para definir formalmente los requisitos y características que deben de cubrir los bienes 
o servicios ofrecidos, investigando y apoyándose con los que la competencia tiene 
establecidos y ofrece. 

~ Dado que en este tipo de empresas se realiza un mantenimiento de carácter correctivo 
a su maquinaria y equipo, sería conveniente elaborar un programa donde se muestre los 
periodos, personal y recursos necesarios para que este mantenimiento sea de tipo 
preventivo y así evitar tiempos muertos, altos costos, ins~tisfucci<ln de la .den:rnnda y en 
general, conservar de manera óptima y adecuada los acttvos Ue la organización . 

. Definir los lineamientos para ejecutar las actividades específicas de esta función, 
contrihuirá a disminuir los desperdicios de materinl que ocasiona el personal por su 
negligencia . 

. Es conveniente tJue e.xistu unu respnnsahilir.luc.l conjunta entre el contar.lor público y el 
r.lueriu r.lel negocio sohre el registro y control r.le la Uepreciacic'ln y antigíier.lac.l respecto 
u la mat¡uin~triu y ~l¡uipu para conocer el costo de recuperación r.le \ns mismos. 
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LA AunnoRIA Ao~INl!ITRATIVA EN IA EMrRr:s/\ FAMll.IJ\R 

• Llevar un registro sobre el número de productos comercializados o servicios ofrecidos, 
facilitará la definición de poHticas y normas de producción, así como permitirá corroborar 
la información m¡incjada en las demás funciones. 

FACTORES. 

FACTOR 1 Y 2. 

- La fijación de metas, objetivos, normas y polhicas por escrito para cada una de las 
funciones, facilitará hacerlas del conocimiento de los empleados con el objeto de que 
exista una coordinación de esfuerzos para la conquista de los objetivos, tanto de los 
miembros que integran la organización como los de la empresa. 

FACTORES 3 Y 4. 

• Los administradores de este tipo de empresas dehen de concientizarse de la 
importancia de delegar autoridad y responsabilidad, porque esto les permitirá descentra· 
!izar las funciones que llevan a cabo actualmente, asignando actividades equitativamente 
al personal y por lo tanto, contarán con mayor tiempo para organizar y planear las 
actividades de su negocio. 

FACTOR S. 

• Una comunicación más estrecha entre los miembros de la familia y el personal por 
medio de reuniones informales, ayudará a mejorar laS' relaciones de trabajo y por 
consiguiente elevará la eficiencia de los empleados en la orgunizazaci6n. 

FACTOR 6. 

- Para el logro de una mejor supervisión los empresarios deheo de tener la capacidad 
de motivar adecuadamente al personal en el desempeño de sus tareas, desarrollando el 
espíritu de colaboraci<ln, a fin de ohtener de ellos una efectiva coon.linaci6n de esfuerzos. 

FACTORES 7 Y 8. 

• Es indispensahle al realizar y cstahlecer los sistemus de control tomar en cuenta: 

• Los costos que conlleva su implantaci<in. 

• Establecer un patr<ln de comparación para conocer los resultados reales y así poder 
hacer una fácil interpretaci(m y evaluación de los mismos. 
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LA At:DITORlA AD.\ll~ISTRA.11\'A E.'\ 1 .... , EMPRESA FAMll.1,.\ll 

• Que estos muestren oportunamente las desviaciones con el objeto de realizar acciones 
preventivas. 

• Estar acorde con las características y necesidades de las actividades que se controlan. 

FACTOR 9. 

• Se sugiere ponderar la importancia y el costo de los recursos materiales por adquirir, 
junto con las ventajas y heneficios que se obtendrán de cada uno de ellos. 

• Se debe de procurnr que lo!\ recur!'I0!-1 ublcnido~ por medio de fuente~ de financiamien· 
to ( préstamos. crédito~. intere!'lc~. etc ... ) seun destinado!\ parn lo que originalmente 
fuerun planeado•. 

OTRAS RECOMENDACIONES • 

. Con respecto a la definición y eh1horacic'Jn de los conceptos de pronó5ticos, presupues
tos, programa¡;¡, sistemas. nóminas, estámJare~. políticas y normw .. e~ im.Jbpem.ablc que los 
propietarios l.le estas empresas consulten y pil.lan asesoría a un mJrninistrador, contador 
público o algún otro profesionista que sea apio parn e:sta función. 

• Es necesario que los dueños y el personul de las organizaciones familiares, estén 
conscientes que el cambio resultará benéfico para el desarrollo de la empresa así como 
de ellos mismos. siempre y cuando estos tengan la disponibilidad y flexibilidad para 
realizarlo y enfrentarlo. 

- Actualizarse 5ohre todos aquéllos temas (tecnología, economía, política, ciencia, 
cultura. etc ... ) que afectan el enturno de la empresa a. través de publicacione> u medios 
de comunicación, ayudará a los empresarios 11 tomur medidas oportum1s u la~ contingen· 
cias y cambios <¡ue puelian pre~c!ntarse. 

CADA" REALIDAD SUBJETIVA" ESTA CONTENIDA 
EN l..A REALIDAD. 

Frledrlch DOrrenmalt. 
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EMPRESAS APOYADAS 
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ANEXO C 



UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO. 

CUESTIONARIO DE DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO. 

1.- Cuál es su nombre completo? 

2.- Cuál es su edad? 

3.- Cuál es su estado civil? 

4.- Cuál es el nombre de su empresa? 

5.- Tomando en cuenta que su capital actual representa el 100%. En qué porcentaje 
podría usted definir su capital inicial? 

6.- En qué fecha comenz6 a operar su organización? 

7.· Cuál es la actividad preponderante en su negocio? 
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B.- Cuál es su tipo de sociedad? 

a) Sociedad legalmente reconocida. 

b) Otra (especifique) --------------

9.-Con cuantos trabajadores cuenta actualmente? 

a) J a S 

b) 6 a 10 

c) 11 a 15 

d) 16 a más. 

10.- Esos trabajadores que puestos desempeñan? 

a) Empleados de oficina. 

b) Vendedores 

c) Técnicos y profesionistas. 

d) Otros. (especifique) --------------

11.- Cuáles son sus competidores principales? (mencionar por orden de importancia). 

Nombre Productu(s) con que compile. 

c) _______ ~ 

- d) ______ -:-_ 
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12.-Su local es? 

a) Propio. 

b) Rentado. 

c) Pago de hipoteca. 

Monto de la erogación: 

13.-Cuántos hijos tiene usted? 

a) 1 

b) 2 

c) 3 

d) 4 

e) 5 o más. 

14.-Colaboran con usted sus hijos? 

a) Si 

b) No 

15.-Trabajan con usted otros miembros de su familia? 

a) Si 

b) No 

16.-Si trabajan familiares con usted describa: 

Nombre. 

a) _____ _ 

b) ____ _ 

c) _____ _ 

Parentesco. Puesto o lahores 
especificas que 
desarrollan. 

Sueldo o 
Salario 
Mensual. 
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d) ____ _ 

e) ____ _ 

17.· SI sus hijos trabajan en otra parte describa? 

Nombre. 

a) ____ _ 

b) ____ _ 

c) _____ _ 

d) ____ _ 

e) ____ _ 

Puesto o 
trabajo 
desempeñado. 

Sueldo mensual. 

Subtotal " A " 

18.-Cuáles son las condiciones de su casa? 

a) Propia. 

b) Rentada. 

c) Pago de hipoteca. 

Monto de la erogación: 

19.-Cuáles son los gastos generales mensuales.? 

a) Comida. 

b) Vestido. 

c) Medicina y doctores. 

d) Viajes y recreación. 

e) Colegiaturas y anlculos. 

O Automóvil. 

Si contribuye 
al hogar. 
(monto mensual). 
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g) Transportes. 

h) Otros (especifique). 

Subtotal " B " 
:,·-, 

20.-Cuánto percibe usted mensualmente? 

a) Sueldo fijo. 

b) Anticipo de utilidades. 

c) Intereses. 

d) Otros ingresos. 

Subtotal " C " 

Solo para el entrevistador. 

Determinación del total disponible para ahorro e inversión: 

Subtotal " A " 
Aportación de familiares 

+ 

Subtotal " C " 
Percepción del empresario 

Subtotal de ingresos 

Subtotal " B " 
Gastos familiares mensualc.< 

111 



Total disponible para ahorro 
o inversión 

21.-Cuálcs son sus ahorros o inversiones? 

a) A corto plazo ( menos de 6 meses ). 

Tipo Monto 

b) Efectivo y bancos (incluye cuenta de d1equesk· 

Subtotal " O " 

22.·Cuál es su nivel de estudios? 

a) Primaria. 

b) Secundaria. 

c) Educación media. 

d) Educación Profesional. 

e) Otros ( especifique ) 

Si tiene educución profesional mencionar que carrera y fecha e.Je 
terminación--------------------
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23.-Ha tomado cursos de actualización o de alguna otra materia? 

a) Si (especifique por orden cronológico). 

b) No 

Curso Fecha 

a) ______ _ 

b) ____ ;___ 

c) _:...__;___;, ___ _ 

d)_-'-----

24.-Cuántas horas diarias dedica usted a su negocio? 

a) 1 a 8 

b) 9 a 16 

c) más de 16 

Institución o 
lugar. 

25.-Cuáles son las cinco actividades principales, en orden de importancia y número de 
horas semanales por actividad? 

Actividad 

1.- --------------

2.- _______ __;...:._;__,.....,·.··::·;;__~~c::,..:.....c...: 

3.- -------'------~-·: 
4

•• --:_;_---c-"'777~:i;';:S:;;t;;;;.;~ ,-::t;___;_;____;_• 



26.-En qué actividad de su negocio se siente usted más eficiente y cuál de ellas le 
desagrada? 

Más eficiente Desagradable 

a) Ventas 

b) Compras 

c) Finanzas 

d) Personal 

e) Producción 

f) Otra (especifique) 

27.-De las anteriores actividades. En cuál cree usted que existan mayores problemas y 
por qué? 

28.-En qué porcentaje han crecido las venias en su empresa en los últimos afias? 

29.-Si no ha crecido. A que cree que se deba? 
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30.-Piensn expander su negocio durante los próximos años? 

31.-Ha obtenido utilidades en los últimos tres años'/ 

a) Si 

b) No 

32.-Si contestó afirmativamente a la pregunta anterior.compare la utilidad obtenida con 
la esperada. En porcentaje. 

Utilidad Planeada Utilidad obtenida 

2do. año anterior 

ter. año anterior 

Afio actual 
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33.-Cuánto vale su negocio actualmente? Detalle los conceptos: 

Local 

Equipo 

Instalaciones 

Otros activos 

Clientes 

Inventarios reales -----

Deudas 

Obligaciones fiscales 

Rentas 

Hipotecas 

Créditos 

Muchas gracias pÓr su colaboración. 

Firma del entrevistado. Nombre y firma del auditor. 

Fecha --------
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ANEXO D 



UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO 

CUESTIONARIO DE LA FUNCION DE VENTAS. 

DEFINICION: La función de ventas la podemos definir como la adopción de medidas 
convenientes para asegurar la presencia y acept:ición de los productos y /o servicios en 
el mercado1 de manera que proporcionen beneficio y satisfacción, tanto a la empresa 
como a los consumidores. (150 puntos) 

1.- Sus metas y normas están por escrito? 

'-------------------(15). 

2.· Cómo logra que se. cristalicen en la realidad sus mela~ y planes? 

___________________ (15). 

3.-En caso de ausencia del empresario o del patrón. Quién toma las decisiones sobre las 
ventas realizadas? 



___________________ (10). 

4.·Las decisiones que toma su personal son buenas para las operaciones del negocio? 

__________________ (10). 

S,·Le pide usted determinados requisitos al personal para desempcinar su puesto? 

_____________________ (20). 

6.·Cómo se lleva a cabo la supervisión al personal 4ue vende u ofrece el producto o 
servicio de su negocio1 
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___________________ .(10). 

?.-Mencione los tipos de controles que lleva a cabo para registrar sus ingresos? 

___________________ (30). 

8.-Lleva usted al día y en orden el registro de ventas? 

__________________ (25). 

9.-Cuenta usted con el mobiliario y equipo para realizar sus actividadés de venta en su 
negocio? 
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__________________ ( 5). 

10.-Tiene usted el suficiente dinero para hacerle frente a la demanda de los productos 
y/o servicios que Jos consumidores requieren? 

__________________ (10) •. 

Muchas gracias par· su cnlubnrución. 

Firma del entrevistado. Nombre y firma del auditor. 

Fecha --------
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO. 

CUESTIONARIO DE LA FUNCION DE COMPRAS 

DEFINICION. Proveer a la empresa de los materiales y servicios que se requieren para 
la comercialización de bienes y/o servicios en la cantidad necesaria,al menor costo, de 
Ja calidad requerida y en tiempo oportuno, con~ervam.lo inventarios en cantidad adecuada 
a sus necesidades y en condiciones financieras convenientes. (300 puntos) 

1.- Cuenta usted con reglas para realizar sus compras? 

__________________ (40). 

2.- Entre sus reglas de compra está comprendido? 

a) Buscar el menor precio. 

b) Buscar calidad. 

c) Comprar sobre volumenes. 

d) Pagar al contado. 

e) Comprar a crédito. 

f) Solicitar cotizaciones a los proveedores. PO). 

3.-Quién es la persona responsable de autorizur .las compras? 
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___________________ (40). 

4.·Se vigila que Jos pedidos sean surtidos a tiempo y en Jos 1érminos solicitados? 

___________________ (30). 

5.-1.as compras de artfculos y/o materiales se efectúan de Jos proveedores que satisfacen 
mejor las normas de calidad y precio? 

__________________ (20). 

6.-Con que frecuencia <e revisan la< existencias? 
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_________________ (30). 

7.-Controla usted sus inventarios? 

-----------"--~-----(40). 
8.-Cómo se evitan los faltantes? 

__________________ .(40). 

9.-Se califican a los proveedores por su cumplimiento en cuanto u precio, calidad, servicio 
y condiciones? 

.,,-.:·;·· 
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__________________ (20). 

10.-Existen productos que se agoten por temporadas? 

__________________ (10) ... 

Muchas gracias por su colaboración. 

Firma del entrevistado. Nombre y firma del auditor. 

Fecha --------
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO 

CUESTIONARIO DE LA FUNCION DE FINANZAS 

DEFINICION. Es la consecución de los fondos necesarios para estructurar el capital de 
la empresa, mediante la combinación apropiada de recursos provenientes de diversas 
fuentes. que satisfagan las necesidades del negocio. Otro punto a tratar en esta función 
es el registro de todas las transacciones financieras que realice el establecimiento 
(contabilidad). (250 puntos) 

1.- Fija usted metas a cortó plazo ( menos de 6 meses) y largo plazo (más de 6 meses)? 

.- ,,_: ""·'..::;.:.-··::-:_-

-e-~.-;:.º~~~~' --<~~:::-~ --~t:<;;:-~:·:);'!; ·--=-:_':~ - ;·'""-· 
';''.:····-

"'\~: (30). 

--'--'---'----'-''------------<30). 

3.-Su negocio cuenta con los servicios de un proíesionista qoe dectúe el control de los 
in_g_resos y egresos de su compañfa? 
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4.-Se paga a tiempo a los proveedores y al fisco? 

. 5.-1.a administración de su dinero se lleva cabo con normalidad o con restricciones? 

__________________ (20). 

6.-Cada cuando se revisan los registros contables? 

126 



___________________ (30). 

7.- Cuenta usted con un contador u. otro próíesionísta que consulte para realizar las 
actividades de su empresa? 

8.- Se practican controles a los registros finán~¡;;;¡,s?< 
.~ .. -.-:.-- ¡·-·.: - ·, -·.:.- <' ;~;·, . .'.' 

~--'"',,-:-, ·¿·_~-- ~~- ~'-.\o=:·s: -- ~ -

·.o:L-"··- -·"__; ,_•J.:l. 
;,,:z,,:, ·. ·:·"' -
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10.·Se administran los gastos que requiere la empresa7 

Muchas gracias por su colaboración. 

Firma del entrevistado. Nomhre y firma del audimr. 

Fecha--------
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO 

CUESTIONARIO DE LA FUNCION DE PERSONAL 

DEFINICION. Contratar al personal idóneo para cada funciún y adiestrarlo para que 
cumpla de manera eficiente, proporcionándole retrihuciones económicas e higiénicas a 
fin de elevar su moral para que iníluya snhre una buena conducta dentro de la 
organización. 
(100 puntos) 

1.·Cuenta usted con lineamientos respecto a reclutamiento y contratación úe personal? 

2.·Le hace usted contrato a sus trabajddores?~'· 
- :-4·_, .. 

___________________ (15). 

3.·Está distribuida la carga de trabajo entre sus empleados? 
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J. 

4.· Conoce bien su personal sus obligaciones y derechos? 

___________________ (10). 

s .. se utiliza al máximo la jornada de trabajo del personal? 

------------------· (ÍS). 

6.· La persona encargada de la supervisión es la idónea para realizar esta actividad? 
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7.-Se han establecido coniroles satisíactorios para evitar el uusentismo, enfermedades, 
llegadas tardes, etc .. ,? 

___________________ ( 5). 

8.-Cuáles son las causas principales de los factores mencionados en la pregunta anterior 
y qué hace usted por solucionarlos? 

________________ (5). 

9.-Cuentan los trabajadores con seguridad e higiene? 
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------------------"-< 5). 

10.-Qué hace usted para disminuir los ga~tos. que ocasiona su personal cuando éste 
realiza sus actividades? 

__________________ ( 5). 

Muchas gracias por su colaboración. 

Firma del entrevistado. Nombre y firma del audilor. 

Fecha --------
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO 

CUESTIONARIO DE LA FUNCION DE PRODUCCION 

DEFINICION. Diseñar los artículos y servicios que satisfagan necesidades humanas y que 
tengan una demanda real para que la empre.a obtenga un beneficio razonable al 
realizarlos. 

Combinar los elementos humanos y materiales para que del esfuerzo coordinado 
resulten artículos o servicios de calidad requerida en un tiempo razonable y a un precio 
lo m:\s reducido posible. (200 puntos) 

J.. Lleva a cabo algún pronóstico que le permita saber la demanda en un periódo 
determinado? 

2.-Satisface usted la demanda de sus consumidores? 



3.·Cuenta usted con una persona, que vigile el producto y/o servicio que usted 
proporciona, para que este sea ofrecido de la mejor manera? 

__________________ (20). 

4.-Conocc su personal la labor que le corresponde,· asr como las demás actividades de 
la empresa? 

___________________ (15). 

5.-Es adecuada la designación del personal a sus actividades? 
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6.·Existe supervisión del'productci' y/o serviciffque ofrece su negocio? 

-----'-----'-·_· .. _. _·_ :._.,_ .. _._ ... -" .. _ ... .., ·. ·.,,,'·\~·"_' -'---·,·~~;:~.:~· ;::-·'_,(25). 

7.-Existen norm~s'de calida~'est~~l~c;il~~? ~\'.; ,;f i[1J{. ·· 
::}~ ,';.frN~ :;:{~~,: 

8.-Porqué cree usted -q.ue.su• clientes' regresan ii·su negocio? 
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9.-a) Son buenos Jos equipos e instalaciones? 

__________________ ( 5). 

b) Dá mantenimiento a Jos equipos e instalaciones? 

'~:~\::: .. -~~~~~);}~(~t ·::~;..... -

e) Se tiene un registro al dfá, ¿olire·;.1-.i'.t.ª_·-~.--.~t-~tl~<l::a:-:val~r· y iJepredación de sus 
instalaciones y equipo? ·. ·:

0 
·5>·· (:<' 

• - ,- " - ;. . ~ '!'" '-;;-~'. ; ,,. : ., ;:· -

··:::.·r .·i:f) ,.-_'..}<~i ~~~; :::\;/-;:":. 

------'---,..--..,.--"'-__;,"---',--'',..:'··'-..,.----(10). 
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Muchas gracias por su colahoraci6n. 

Firma del entrevistado. Nomhre y firma del. auditor. 

Fecha --------
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ANEXO F 



TABLA DE FRECUENCIAS 
DE PUNTOS REALES POR CADA UHA DE LAS EMPRESAS 

FUHC 1 ON : U E N T A S 

FICTORISl!VIWI! OORISI 1 OOR!SI I OOR!Sl I OO!ISI 4 OOR!SI 1 OORISI 1 IOllL 

1··im11i1IM\1c\!: 01 JE· 1 11 li 11 li li 11 

1
·• ~m:i!s'i";Wml!.H 1 1 li li u 11 1 11 

l.·•\í''"¡10•1¡p1¡¡¡0•· 1 1 1 1 li 11 18 41 e YK ~ Rfü ;lU!I ~o 
iOUIOll•O. 

1 

4,• ri•¡t OE ¡un¡L¡rn•tO OE 
H~~~S~b Ll A y RU10- 1 1 1 11 li 1 11 

--

5.- HICHHC!a DEL FUSO~~L. 11 1 11 11 1 u .'11' 

'- ,_. 

6'- ÉW~f(!~Pr~01Ho~~;~ct- 1 1 18 11 li 11 -- 11 
or-J 

' 

1··mm'!!MIEc1iis.m· 1 
--

11 1 31 11 18 11 11 

i.·FoiºM\im!~ln!ENIOOE 11 1 21 11 11 1 15 

1,· •¡ruo¡¡o•¡¡m•¡tui· 11 11 11 18 1 61 l llA P.U ~Y f rn1- li m. 

1 O 1 1 L 11 11 m 1111 11111 61 m 

ter.PASO 
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TABLA DE FRECUENCIAS 
DE PUNTOS REALES POR CADA UNADE LAS EMPRESAS 

FUNCION : C O M P R A S 

faC101ISA[\JAUJAR OOR!ll I oom12 DIPRESllJ OORISl4 DIPR!SAS oom1¡ IO!lL 

1.- ~%~~~~/~~L~it~~t OBJE- 1e 21 18 21 18 5 15 

2•• ~j!M!s'i"rwnm.Dr ie 15 15 !5 5 ie 18! 
: 

J.- ~f~~ºtf 1 º~r~fo~~Amrn:o 1e 11 1e !8 35 

' 

!·;~j1i], .. · Y ~UfORID~t·. : 

' :•. 

4.- Gñ~DO ~E (ll~Pllr.lfNTO ~E 
IS IS le:!~;;~ I·-."~· :! F.ESPON}~rnWMt• V ~uto- s IS IS •. ñJDAD. 

e ~éi. "·· 
,., 

5.-ff/(/fHWDttHRSOllAL. 1e IB lB ·IS 1s" ·· •:11i'c 
·.· .. ... 

,,. 5~b'~~cm[~i,l1o~:PACI- 1e IS 38 n l8 IS· 12e 

•' 

?.- ADHUACJOltDE LOS (OH-
!ROLES EST'6LEC!DOS. IB 18 38 lS 18 8 8l 

1.-0!AOOD[CunPL!M![N!ODE 
LOSCON!ROLES, te 38 31 25 ze li lll 

i.-mcuoc¡o•1¡tosmu.-
HlR~~! RIAL s y FIHAH- 5 38 15 ¡¡ 18 1e 111 

! O l AL 118 lll llS 118 168 1e5 m 

ler.l'l\IO 
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TABLA DE FRECUENCIAS 
DE PUNTOS REALES POR CADA UNA DE LAS EMPRESAS 

FUNCION : F 1 N A N Z A S 

llCTOUS 1 IHLlllR DlflI!ll IJIPWl2 DIPWI 3 DIPW14 IJIPREll5 IJIPWli TOllL 

1.-m¡¡•¡1iM1im.•1JI· e 5 5 5 5 5 25 

z.-r.1.•¡¡1¡w1¡:oim¡GEI 1 
e 1 OIJ ltJ ~ ~ P ·L!!l<A , 1 1 1 e 5 15 

i.-1¡¡cu•T'!lt'i!HG•· ¡ 1 ~10¡ ol!. O•S• 110 21 2e 2e 1 2e 2e 1ee 1· 

·. 
4,·6!1¡¡¡1m¡tlftlHIOOE 

~HA~ UILI •O Y •UTD· IS 5 21 21 21 IS ... 

. ····'· 
5,· EFICIE!Cll OEL FERSOHIL. e 11 11 u 11 "e °' ·se l.'.':. 

... ·" 
,,. !ll'!l'!iMl1llal~'"'. e l 25 11 25 

1·.-· 
81 

.. • 1 
1··1m11'l!Mf¡c\!!s.m- 1e 11 21 ll li 1e ,, 

¡,- ~lº!o~hml~ 1 " 11 " 1 º H 5 1 21 e 2e 5 55 

!.· ·¡~"ili't! LOS •¡cuR- 5 11 1l 5 21 11 61 l n• u SY rm· 
01. 

1 O l 1 L 61 ie 145 ie 110 85 5'e 

ter.PASO 
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TABLA DE FRECUENCIAS 
DE PUNTOS REALES POR CADA UNA DE LAS EMPRESAS 

FUNCION : P E R S O N A L 

fACTORtSA[VALUAR OOR!SO 1 OOR!SO 1 OORISl3 OOR!SI l OOR!SO 5 OORISI 6 IOllL 

l.·¡¡mo¡i¡:Lffi1ii.ºªJ[· 11 

2.- G!OOO or (U~PLlnlffilO DE 
OBJHIUOSVPOLJTICAS, 1e 

1
•• !!!~"!i 1 ºMMMí!fíli 

YIU!ORIPIO. 
11 JI 

<l.- GRADO Dt CUllPLllll[NTO 0[ 
~m~~SUILIDAD y Auro-

5.· EFICIEHCIA DEL PERSOH~L. 15 

6.· ~OECUACION DE U C~PACI-
~~O DE SUHRUISIOH. 

1··mmcm,¡[¡c\!!s.<0
"· 

a.-GRAOODECUnPLllllENJODE 
LOSCOHl!OLES. 

9.·•Tuoc¡oHDrLOSRfCUR· ¡¡ R!!~ mm Yf NO!· 18 11 11 ·.JS 

1 O 1 1 L 28 ,· ll 25 55 51 ll 231 

!er.l'llSO 

-... ,,_ 
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TABLA DE FRECUENCIAS 
DE PUNTOS REALES POR CADA UNA DE LAS EMPRESAS 

FUNCION : p R o D u c e 1 o N 
. 

HctOUS A IVIUIH DIPRISll oon:u z OOUSll l oou:sa 4 001!$15 OOlISlt' IO!IL 

1··tt1i!'i%!Ml!.º1Jr· 5 5 11 1 11 1 31 

2
•• ~m1t!1'i,11rnm.u 21 11 15 21 25 11 111 

3.-mcuoc¡o•o¡¡•m¡G•· 
¡ •~rohol!~ 0 51 11~ 8 11 15 18 15 18 " 

···n•OOH ¡un¡ll•l[M!O~ 
mi~SllLI AO Y IU! 1 1 11 11 15 11 61 

I,· rFICl!HCU orL PERSOHIL. 18 ll 21 11 15 11 115 
< 

1 ··mc¡¡cmrli1Ho¡~roe1- 15 15 11 ¡¡ 25 15 , .• 111: 

,. 

1
•• 1m1rn1Jf rc\!!s. COK· 11 11 ¡ 11 5 11 51 

l.· ~r!oif1ifrs~lftlrHIO Ir 11 15 21 21 18 21 115 

'··•r•¡¡o•¡¡Los1¡cu1-n R~t PIA S Y F llAN· 11 ¡ 11 ti 11 11 51 

! O l 1 L 111 111 135 141 m 95 111 

ler.l'llSO 
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PUNTOS OPTIMOS POR EL TOTAL DE LAS EMPRESAS 

( F U H C l O H E S l 

IVlllOSP<>R PIJH!~P<>I PUH!~P<>R NH!~P<>R PIJH!OSP<>R PUH!OSP<>R 
lllHCIOHISA lVAWU "' "' ool1s11 101 AL 

OOWI 1 OOJlllll OORISl3 OOWl4 OOWI l 

U E K 1 AS 1l! 158 m m 110 m m 

C O NP RAS lee l!i lee 381! 310 m uee 

F 1 KA K JA S ll! 2l8 258 2ll m 2l8 me 

PEISOKAL 1111 160 160 111 183 18! 1ea 

r 1o1 u e ero K 2ee 2ee 2118 260 260 m 121!1 

1O1 AL 18118 11111 !!!el uee 18118 1118 'ªªª 
2Ao,l'\\.9l 

145 



PUNTOS OPTIMOS POR EL TOTAL DE LAS EMPRESAS 

( F A C T O R E S l 

OOOUSIPILllll VIX!IS C111111S 1111111111 PDIOlllL PllOIUCClllll TOllL 

l.·m1l'l%1\ilil.º1JE· !I Zlt 111 ti 111 !Zi 

1··rr·01.A1,,11"Nim1! 
o.s. !i lli lli !i 111 l!i 

1··2Jmcll'il11):11llH: 
1 YIU OR A, 

11 lit 111 li 1ZI Ui 

1··rr1ºº1¡l!o•mltlmn¡ 
IUTORll, 

li lli 111 li !I 141 

1.· mc1mu m msoot 111 111 111 !I 111 111 

1··m¡¡•n°MM!S1!f.1· li 111 IH " 111 111 

1··~mmMMl!os:0'· 111 14' lli Ti 111 111 

•.. ~·t~ 11,,¡¡m~nlEHtO 111 14' 111 li 11! 111 

1··r.11·m~.lli\i1Es1[i fm!mos. ,. 111 lli 11 lli lli 

l O 1 1 L 111 , .• 11111 1111 11111 11111 

Zdo.PASll 
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PUNTOS REALES POR EL TOTAL DE LAS EMPRESAS 

(FUNCIONES) 

IUHCIOHISIEVAWll rmaro• ruma ro• 11111aro• -a'°ª lllN!f.¡l'OI ruma'°' 1 01 IL 
lllll:Sll OOlt!SI 1 lllfllStl lllfllSt4 OOlt!SI S ll!llt!SI 1 

U 1H11 S 11 51 ne 11111 1ee 15 m 

COHl!IS 111 m 115 m 111 1es m 

F 1H1H11$ 11 11 14S 19 11e u 511 

P!RSOHIL ie @ 25 SS se 'º lli 

P!OIUCCIOH 11111 11111 m 14! m IS 121 

1 o l IL 311 m 111 m 591 m me 

Jer.Pt\.IO 
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PUNTOS REALES POR EL TOTAL DE LAS EMPRESAS 

CFACTORESJ 

ooons • a•LUH illl!U c-s rlllllllS lll!OlllL llOICICCJOll IOIU 

1··m¡¡•¡1IMMl!.ºIJ!- 51 15 11 11 ll lle 

1··ff11!u!!1vii~LIW!!~ 
CAS. 

51 11111 JI 11 111 m 

1 ··:1m1c!¡'¡j!1~sofü!: 
HOiAUO OA, 

41 ee 11111 ll 11 311 

4.-GRAOO O! cu¡1rn1r10 
~trnRUi ~m 1 ~ v 41 81 95 41 " m 

1.-mcmmmmsom 11 111 51 te IJl )88 

'·"fül!'HºMli\111!~'- 11 111 11 41 111 411 

1 ··11m1cl!MM!los~º"" !! 11 15 1 11 lll 

•·-!!'lis 1!11lilf!~mm 55 lit ti te IJl l1! 

,,. 'tl!jACJo• U 115 11" 
~AN lR~~!E •L y • 15 !U u ll 11 331 

1 O 1 1 L m 191 558 13! 111 me 
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TABLA PARA OBTENER EL X DE EFICIENCIA 

FUNCION : U E N T A S 

TOC10ll!Sll'JOUJU o¡¡jil05
ro1 

CA HC101 
!rca\Of'.!i"!i 

•lllPJISls 'lt~'1'11t!w >lll'Ji!~IA 

l.·¡¡¡¡¡1¡1¡~tl!im. OBJE- 11 'ª 11 u.u 

z.- ril!M!sci•mmm.H 11 lB 11 11.11 

3··meu1¡ir111· 1mG•-~ a~1t 1U. 11 m AD te 19 •1 11.eo 

kG11101rcun¡11n1mo¡1 
ll!t!~SIBILI >Di out- 19 19 " "·" 

l.· ErltlEKCll DEl IE!SOKAL. ¡e m 11 •1.n 

,,. ~uc~~,!~~E~01~M~Pltl· ti &e 19 ll.33 

1•• 1m11cm,lfrcli!s. CON- 39 ne 91 19.11 

a.- fü'!ol~m¡~mmo DE 11 tl9 61 ·11.11 

,,. •¡ru•c¡o• 11 LOS RÍCUR- ti ~ Mlt ilA S Y f Ult· 
ROS. 

!9 11 11.11 

! O ! 1 L 119 !1111 m ·. 11.!! 
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TABLA PARA OBTENER EL Y. DE EFICIENCIA 

FUNCION : C O M P R A S 

llC!Olll t 1111111 m.ll:ir IC!:\111 vMi!ir X H flj¡~ll 

1··H~M1llL!lilll.º1J1 · 41 141 15 31.Zl 

l.· 1ttf 1l!él'l\!lll!li.°E ll 111 111 5l.l5 

1
•• tt!i:H1fül!.tt11!Ult 

llMll 1 • 
41 241 81 33.ll 

•·· ft!!l~li1i11!11"111!M~ 11 111 15 41,22 

i.-mmmamrrnsmL. 21 121 111 "·" 
1•• rJcl!c!~J!r\M~raci- 31 111 121 "·" 
1··tt!!1!'1i!J[1c\i!s.m· .. 141 15 35.41 

1.- ~rldla~1n1mo 11 .. 241 125 51.11 

1
•• it~11t11TJ1s111 nm: ll 111 115 '3.18 

as. 

1 O 1 l L 3111 1811 m 41.11 

!to. PASO 
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TABLA PARA OBTENER EL X DE EFICIENCIA 

FUNCION : F 1 N A N Z A S 

fACTOIISAlVAWH o¡¡f'.mos¡¡• ca nen l'!"!r .. J'llJil POii 1 11trfilinr XII rli!~IA 

1.-m¡¡1¡%i1im.º'JE- 31 m 21 ll.11 

2··rim1t!sci•¡m11m.DE 31 ne 11 1.33 

3··m¡u¡¡1iM!.!Ml\1H· 
YAUI IDAD, 

21 111 tee "·" 
4
•• nm~!M1!tl!"IE"U1!! 21 ll! !l 13.33 

l,·EFICIEMCIAD!LPE.RSOMAL, Zi 121 ll 41.16 

i.-i:¡c¡1c!irrió1IM~1c 1 - 31 111 ·i! 44.44 

1··mmc1!M[¡c\iis.m- 31 ll! 7l 41.16 

.... rorMMm~1n1mo DE 31 111 ll 31.ll 

1.·•¡¡cuoc¡¡•J¡Lo11¡c¡1-! ni! 1 s y f .... 
ROS, 

31 111 11 31.11 

! O 11 L 211 1111! 111 37,)3 

!to. l'l\IO 
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TABLA PARA OBTENER EL r. DE EFICIENCIA 

FUNCION : P E R S O N A L 

oom• 1JOJM1 m!=tir ~\m wr.ir 'llff~?tcll 

t.-n¡¡r,1i;Ln,m. OllE· 15 11 ti 11.11 

1··01i11sc11111m11.M t5 !! te 11.11 

3·· m¡un1 11r,1.11i1m~-YIUt 111. 11 11 31 51.11 

4 •"i1jU~!bl1fü!'lt•¡i1!! 11 11 41 "·" 
5.·EFltll!CIAMLPE!SOMAL. 15 11 51 51.11 

1.- ¡¡¡c¡¡c¡iltl~i\!oi~rACJ· 15 !! 41 44.44 

1··¡¡¡¡¡;cl!!.ihc\i!s.'º1· 5 l! 5 ''·" 
l,·~11!ol!1ifü~EftlEl!OIE 5 31 11 33,¡¡ 

1.·•ncu1¡¡¡1¡¡Losncui-l U IA S Y NH· ROS, ti 11 35 58,33 

1O1 1 L SI! 111 lle 38.33 

4lo.PR.IO 
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TABLA PARA OBTENER EL X DE EFICIENCIA 

FUNCION : p R o D u c e I o N 

mrom 11J11.111 mMl~!i' 11'1!.os Íl!llOS 
ft111

11PI' 11 ~~r~ir xotr¡¡¿~IA 

1··1mi•111111M11. 1111• 11 ne 3S 19.16 

1•• ~~iil!scrruimu.IE 15 m 118 11.ee 

3.· o¡¡CUICll'J! U lfi¡¡;; .. ¡ A~t!l11~. ISIJ DI» 18 118 68 SI.!! 

•.- iiºi ¡¡ ¡unn1n1mo ~ ¡sP!AlLIOAI> YAU! 
DA!I. 

IS 19 68 "·" 
s.- [FICl!HCIA DEL p[RSO!AI.. 31 UD us 13.18 

1•• !l!'W!!M!1IM~1u· IS m 118 73.ll 

1··mmc1!1Jf¡c\!!s.m- 11 128 SS u.u 

'··ror1o11tit.'l1!:1m•ro11 11 ne m !S.13 

1.-1o~u1c¡o1¡¡1os1¡c111-¡¡ ~!~ Rll s y f IAll- IS m SB 33,33 

1 O 1 1 L iee 111! m 11.18 

1to.l'fli0 
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TABLA C~ARATIUA DE PORCENTAJE DE EFICIENCIA 

( FUNCIONESJ 

lllJllJl!OlllllALIJIR or!lh: wim1r Y. OE P"J¡j~ll IOI 1 

VE!lll !1111 m 11.ll 

C O nP R IS me m 4!.72 

F 111K20 S me 111 37,lJ 

IERSOHll m m 39.ll 

PRO O U C C 1 O! ll!I m 11.11 

l O 1 1 L 11ea me 4!.H 

5\o.PllStl 
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TABLA COMPARATIUA DE PORCENTAJES DE EFICIENCIA 

!FACTORES! 

F!C!OllS or!i!:na ~~ns i:r¡!¡t,11 
1··11¡¡¡•¡1IM!1li!.º11r· 721 1118 17.'1 

1·· ~m,~!sci"i!1Nl!l!.or m m 41.lS 

i.·•¡¡cuor1i1•mr ... 
¡,~1! 1m. "" º'º m llS 51,11 

4,·¡u¡oor¡un¡L¡n1moor 
l!o!~SAI Ll O Y IUlO· 541 lll 19.15 

l.·!FlCIEMClOHLIERSOKAL, 631 m 61.ll 

'··:¡¡c¡¡c¡iM!1IM~rm- m 418 61.18 

'··mm'H!.lfrcl!!s.co•- m l1I 41.33 

8.·1!!º!oil1im~1n¡¡•roH m )78 11.ll 

9.-'T'"lº'!rLos•¡c¡i-11 Ri!~ RIO !S y F H K· m ll8 58.88 

l O F 1 L 6881 me c:J 
Sto.l'llSO 
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ANEXO G 



.----------------------------------·-·--------

VENTAS (57.22~{.) 

200 
180 
160 

p 140 
u 120 N 
T lOO 
o 60 s 

60 
40 
20 
o 

FACTOR l FAcron 2 FACTOR 3 FACTOR 4 FACTOR 5 FACTOR e FACTOR 7 FACTOR 8 HCTOR 9 

FACTORES 

PUNTOS 

~ REALE:S D OPTIMOS 

(FUNCION-FACTOR) 



VENTAS (.·.·5· ... 7· .. ·· .·=> . . 9 o;;· ) ~- - - • ~ '-' J' o 

200 
180 
160 

p 140 
u 120 N 
T 100 
o 60 s 

60 
40 
20 

o 
FACTOR 1 FACTOR 2 FACTOR 3 FACTOR 4 FACTOR 5 FACTOR 6 FACTOR 7 FACTOR 6 i''ACTOR O 

F A C T O R E S 

PUNTOS 

~ REALES D OPT!MOS 

(FUNCION-FACTOR) 



p 
u 
N 
T 
o 
s 

260 
240 
220 
200 
180 
160 
140 
120 
100 

80 
60 
40 
20 
o 

COMPRAS ( 49. 72%) 

FACTOR 1 FACTOR 2 l"ACTOR 3 FACTOR 4 FACTOR 5 FACTOR tl FACTOR 7 FACTOR IJ FACTOR D 

FACTORES 

PUNTOS 

~ REALES D OPT!MOS 

(FUNCION-FAc:J'OR) 



p 
u 
N 
T 
o 
s 

200 
180 

160 
140 

120 
100 
80 
60 

40 

FINANZAS (37.33'.~) 

2~J&~:l.Cl~~~~~~~~!ICl~~~~~~d:í~1b 
FACTOR 1 FACTOR 2 FACTOR 3 FACTOR 4 FACTOR 5 FACTOR 6 FACTOR 7 FACTOR 6 FACTOR 9 

F A C T O R E S 

PUNTOS 

~ REALES EJ OPTIMOS 

(FUNCION-FACTOR) 



PERSONAL (38.33%) 

100 
90 
80 

p 70 
u 60 N 
T 50 
o 40 s 

30 
20 
10 
o 

FACTORES 

PUNTOS 

~ REALES CJ OPTIMOS 

(FUNCION-FACTOR) 



----------------------------·· . 

p 
u 
N 
T 
o 
s 

200 
180 
160 
140 
120 
100 

80 
60 
40 
20 
o 

PRODUCCION (G0.00'~) 

FACTOR 1 FACTOR 2 FACTOH 3 FACTOR 4 FACTOR ti FACTOR 13 i"ACTOR 7 FACTOR 6 FACTOR 9 

FACTORES 

PUNTOS 

~REALES DoPTIMQs 

(FUNCION-FACTOR) 



2000 
1800 

p 1600 

u 1400 
N 1200 
T 1000 o 
s 800 

600 
400 
200 

o 

GLOBAL POR FUNCION 

VENTAS 

60.003 

f-----1/ 

COMPRAS FINANZAS PERSONAL PRODUCC!ON 

PUNTOS 

lrn REALES D OPT!MOS 



·-------·-·--------------------

GLOBAL POR FACTOH 

27.7"1~ 
41.33!:. 

51.:18~ 
800 42.757. 

700 

p 600 
u 
N 500 
1' 400 o 
s 300 

200 

100 

o 
FACTOR 1 FACTOR 2 !'ACTOR 3 FACTOR 4 FAC.íOR 5 FACTOU 11 t'ACTOR O 

FACTORES 

PUNTOS 

~ HEAl.ES CJ OPTIMOS 



ANEXO H 



CUADRO COMPARAT!UO DE EFICIENCIA 

!FUMCIOH - FACTOR) EN PORCENTAJE X 

! r U" CI O K! S ~ VEMtAS (Qnf~'S FJllAM'ZAS PE~SOll~L PROOUCtlOM 

llCIOlll ' ' 11,¡¡, o.nx l7.33x n.m IUt< 

,,. llíi!'i 1 l~tlhW. O!JE· 21.nx U.U'f. 11.m u.m u.ux 19.!IX 

1 
1 

1··¡¡¡1Mis'i0mm111.t' '2· 75~ 11,llX 11.m 1.m 11.ux 11.i!x 
' 

;.-~;¡m::1•u¡:•¡1m•;¡ 
•., ~ • t n; JllS' , 'il1• 
'1•U10fU·;:·, 

1e.c~. 11.e~' ¡¡,¡¡, ¡¡,¡¡:, 1o.e1"<·· ¡,;1e:e~. 

4.·;u¡¡Hí""FL¡mmtt 
~ES 11m l\~io Y ~IJTO· 
1m. 

11.m H.ux ·¡¡,¡¡i! ,-"-. 47.Ux IJ,llX ¡¡:¡" • 

·" n,í¡;' 5.· Hlm~w DEL iUSOH~L. 10.m 45.&l~ 91,llX 41.m 11.11< -, > i• 

l.· t1í'!1 1 rnMMtoi~P•CI· &e.le:< il.llX ¡¡,¡¡x 44,44X 44.44Z 11.ll• 

. 
1··mmcm,!ftcl!is.'°"· 41.llX 1e.ie:< 35,41X 41.UX 11.m 41,ilx 

e.· (ij~~~~tMrit~1rn11n H 51.lh 41.31> l!,e!X l!.11• ll.llX !1,Blx 
' i 
1 
1 ).·•l¡co><p>IELOSi¡¡y¡. 

~a.{'o."'. ~l. 22~ ll.li' Ji.U°' 11.nx ll.fü Sf r.~t d•LE! l' f h•N· 
) ~ tFJL 
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