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I D N

A) PRESENTACION.

El presente trabujo representa una contribucién al estudio de las organizaciones que
se dedican a la comercializacion de bienes o a ofrecer un servicio, en donde los
administradores de estas son los propietarios de los recursos,

La inquietud de realizar esta investigacion nace del interés por aportar a la adminis-
tracibn informacién sobre las empresas familiares, identificando su concepto vy
caracterfsticas, asf como los problemas comunes que enfrentan estas entidades a truvés
de la evaluacion de algunas de ellas.

Otro cometido que nos propnnemos es proporcionar un (til materia! de referencia que

puedan utilizar todas aquéllas personas que estén vinculadas con el temi. como pueden
ser empresarios, investigadores, académicos, estudiantes, polfticos y pablico en general, -

B) METODOLOGIA.

1.- OBJETIVOS.

Con la recopilucion de informacidn bibliogrifica, hemerogrifica vy de campo, se
persiguen alcanzar los siguientes objetivos:

GENERAL, :

- Conocer los elementos que integran el conceplo de ermpress Bamiliar con el fin de
definir un método de evaluacion de auditorfa administrativa para conocer la problemdética
comin que enfrentan las empresas familiares y asi poder dar recomendaciones para la
solucion de sus puntos débiles.

ESPECIFICOS.

- Sitar a la auditorfa administrativa dentro del contexto generat de la wdministricion,

- Mencionar la definicion y caracteristicas de los conceptos de empresa, familia y
empresario.

- Indagur sobre el concepto, dehilidades, ventajus, etapas de crecimiento, problemitica
y administracion de las organizaciones de tipo familiar.

- Investigar en los organismos que apoyan a la micro, pequena y mediana empresi datoy
estadisticas sobre las empresas Fumiliures.
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- Definir y aplicar un método de evaluacién de auditorfa administrativa que se adapte
a lus necesidades y caracterfsticas de las empresas familiares para conocer los problemas
comunes que enfrentan estas.

- Anaiizar la problematica captada para poder plantear recomendaciones a la misma.

2.- HIPOTESIS.

Para ésto se ha planteado la siguiente hipdtesis a comprobar:

Las empresas familiares no tienen implementado sistemas y procedimientos adminis-
trativos formales, por fo que estas no pueden lograr el optimo desarrollo yue requieren
para poder crecer y competir en Ja actualidad.

Variable Independiente.

Las empresas familiares no ticnen implememado sisternas y procedimientos adminis-
trativos formates,

Variable Dependiente.

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

Elemento Légico de Entace.

Por lo que.

3.- MARCO TEORICO,

Tomando como hase que el marco teérico es un conjunio de ideas generalmente ya
conocidas que permiten organizor Tos dutos de la realidad para lograr que de ellos
puedan desprenderse nuevos conucimientos. los tres primeros capfwlos del presente
documento resultan indispensables como punios de partida para el andlfisis y evaluacién
de la informacidn.

4.- ESQUEMA EXPOSITIVO DEL TRABAJO.

- Portada.

- Dedicatoria.
ELEMENTOS
INTRODUCTORIOS. - Ageadecimientos.

« Introduccion,
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- Marco tedrico . (investigacion  bibliografica).

CUERPO - Definicion del método de auditorfa
DEL administrativa,
TRABAJO

- Aplicacién del método de auditorfa
administrativa (investigacion de campa).

- Conclusiones.

ELEMENTOS - Anexos.
FINALES.
- Bibliografia.

- Hemerograffa.

5.- PLAN DE TRABAJO.

Como tltimo paso de la metodologfa, presentamos una resefta de las uctividades que
se irdn desarrollando sucesivamente durante ¢l presente trabajo, presentando grificamente
y de un modo resumido fos plazos previstos para cada una de las tareas a realizar, asf
como los tiempos reales utilizados pura cada una de ellas al concluir la investigacion
{Anexo A.1). '

¢) DESCRIPCION GENERAL DEL ESTUDIO.

Tomando en cuenta los rubros y deducciones de la metodologia descrita anterior-
mente, el presente trabajo se desarrollard en cuatro capltulos, incluyendo el caso préctico.

En primer término se proporcionard informacion general referente a lu administracidn,
incluyendo los elementos bisicos & través de los cuales se logra lu eficiencia de la misma,
es decir, el proceso administrative; haciendo énfasis en la etapa de control ya que es
en esta fase en ddnde se ubica i la auditoria administeativa por ser una técnicy escencial
para el control de las vperaciones de lu empresa.

En el segundo capitulo se muestran los conceptos y métodos de auditorin adminis-
trativa expuestos por los principales autores en esta materia,

El capitulo I1F nes dd una vision panorimica de lo que es una empresy, una familia
y un empresario, con la finalidad de entender y exponer cluramente el concepto,
caracteristicas y problemitica de la empresa familiar,
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En altimo término se expone la investigacion de los datos estad(sticos proporcionados
por instituciones piblicas y privadas que apoyan e! desarrollo de las empresas micro,
pequefias y medianas con ¢l objeto de conocer la situacion actual de las mismas.

Por otra parte, se indican las etapas de auditoria administrativa a desarrollar,
contemplando el método de evaluacién que permitird detectar la problemdtica comin de
estas empresas, asi como el planteamiento de las recomendaciones,

Y para finalizar, la informacién se complementard por medio de anexos que ilustran
el contenido de la presente investigacién,
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ADMINL I

La administracién existe desde que el hombre se agrupa con otros individuos para
unir esfuerzos y asi poder alcanzar fines que individualmente serfa dificil o imposible de
lograr,

En la actualidad se conocen varios vestigios acerca de dicha organizacion; encontramos
ejemplos de ello en la evolucién de diversos pueblos como lo son: el Egipeio, Chino,
Griego, Romano y en grupos indfgenas americanos.

Sin embargo, es a partir de la Segunda Guerra Mundial cuando se dd la debida
importuncia y calidad u la tarea de administrar, ya que los grupos fueron interrelacionan-
dose con mis fuerza unos con otros, al mismo tiempo que se hacfan mds grandes.

Durante nuestra vida cotidiana todos somos miembros de organizuciones ( Universi-
dades, Empresas, Grupos Religiosos, Clubs, Familia, ete.). Las organizaciones a las que
pertenccemos seguramente tienen diferentes aspectos entre si, pero une de los elementos
que si tienen cn comin es que todas ellas persiguen unu meta o finalidad. Estus
organizaciones deben de conmtar con métodos o programas que contribuyan al logro de
las metas, asl como adquirir y asignar recursos necesarios para kit conquista de estas,
ademds de tener Iideres o directores que ayuden al cumplimiento de las mismas.

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

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

CONCEPTO.
HENRY FAYOL

Administrar es preveer, organizar, mandar, coordinar y controlar,
KOONTZ Y O'DONNELL

La creacion y conservacion en una empresa de ambiente, donde los individuos,
trabajando en grupos, pueden desempeiiarse eficientemenie para la obtencion de fines
comunes.

GEORGE R. TERRY

Es un proceso distintivo que consiste en la planeacién, organizacidn, ejecucion y
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control, ejecutados para - determinar y lograr objetivos, mediante el uso de gentes y
Tecursos.

AGUSTIN REYES PONCE

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

JAMES AF. STONER / CHARLES WANKEL

Es un proceso de planear, organizar, dirigir ¥ controlar los esfuerzos de los miembros
de la organizacion , y ademds de aplicar recursos de ella para alcanzar las metas
establecidas,

La administracion es tan compleja que no hay ninguna definicién que haya sido
uceptada en forma undnime. Pero o que si podemos concluir al respecto, es que ia
mayorfa de las definiciones estin enfocadas y relacionadas con el concepto de
urganizacion y contral.

Para efectos de entender mas claramente el concepto de administracion  debemos
saber que ésta se encuentra escencialemente en toda fa organizacion, ya que se localiza
en todos los niveles, pero para su mejor asimilacion la describiremos en una serie de
partes o funciones individuales que integran un proceso total

1 ATIV

Los administradores prescinden de conocimientos, habilidades o aptitudes para
realizar diversas actividades interrelacionadas con el fin de Jograr lus metas deseadas. Por
lo anterior, creemos necesario explicar a grandes rasgos que es ¢l procese administra-
tivo.

Las organizaciones se forman con recursos bumanos (su personal), materiales
{instulaciones, oficinas v dinero) v técnicos. Lus empresas deberin de perseguir el
manejo ¢e éstos en forma equilibrada va gue dentro de sus estructuras se leva o cabo
el proceso administrativo,

En todas las entidudes s¢ debe de lievar & cabo ¢l proceso administrativo ya que de
lo comtrario se corre el riesgo de cier en un estada entrapice v de desperdiciar miltiples
dctividades v recursos.

E| proceso administrativo estd formado por partes o etapas que tienen que estar
fraccipnabiemente unidas con fas demds y también deben de presemtar una secuencia
logica,
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CONCEFPTO.

El proceso administrativo cansiste a grandes rasgos, en fijar un objetivo, realizar las
actividades necesarias para alcanzarlo y determinar si se alcanz6é o no, a fin de corregir
las acciones en este Glimo caso .

Otra definicién m4s concreta podria ser que el proceso administrativo es el conjunto
de elementos hisicos a través de los cuales se logra una adecuada administracién para
alcanzar los objetivos.

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

DIVISION DEIL, PROCESO ADMINISTRATIVO.

1.- Divisién en tres elementos: En 1951 R.C.  Davis  dividio el proceso
administrativo en planeacion, organizacién y control. Asf mismo y de igual forma lo hizo
en 1958 Dalton Mc Faraland. Por otra parte, en 1967 José Antonio Ferndndez Arena
propone su propio proceso, el cual lo divide en planeacion, implementacion y conirol.

Segiin el autor esta division de elementos tiene el inconveniente de dque la
organizacion en el caso de los dos primeros autores y la implantacion en el tercero como
el elemento impar intermedio, no se puede saber si pertenece a la fase mecénica o a
la fase dindmica del proceso administrativo, y por ello, si la orpanizacién se refiere al
“como deben ser las reluciones”, o al "como son de hecho".

2. Divisién en cuatro elementos: Esta divisibn estd muy difundida y propagada
y entre sus exponentes tencmos a Jhon F. Mec quién en 1956 nos dice que el proceso
administrativo consiste en plancuacion, organizacidn, motivacion y control. Por otra parte,
George R, Terry en 1956 lo plantea como planeacion, organizacion, ejecucion y control.
Seguin Reyes Ponce, una variante de esta clasificacion es fa de llamar ul tercer elemento,
en vez de ejecucion, direccién. considerando que la ejecucian, por parte de quien
administra, consiste en dirigir.

Sepin Reyes Ponce presenia las siguientes ventajas:
a) Ser sencillu.
b) Estar muy  difundida o generalizada,

¢) Distinguir bien las etapus de la fase mecdnica: planeacion y nrgdmzacmn y las eta-
pas de lu fase dindmica: direccidn o ejecucion y control.. . -

Asf mismo, nos menciona las siguientes limitaciones:
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a) No distinguir entre prevision y planeacidn.

b) Confundir los términos direccion y ejecucién.

3.- Divisién en cinco elementos: Dentre de esta categorfa podemos mencionar la
propuesta de O'Donnell C. y Koontz H. en 1955: planeacion, organizaci6n, integracién,
direccién y control; 1a elaborada por Louis A. Allen en 1958: planeacién, organizacion,
motivacién/coordinacion y control; y el proceso planteado por Henry Fayol en 1886,
previsién, organizacion, comando/coordinacion y control.

4.- Division en seis elementos: En esta categoria  podemos citar a  Lyndall Urwick
(1943), cuyo procesn administrativo o planted de la siguiente forma: prevision/planeu-
cion, organizacion, comando/coordinacion y control; asf tenemos también el propuesto
por Agustin Reyes Ponce: Prevision/planeacidn, organizacidn, integracion, direccion y
control,

DEFINICION DE LAS ETAPAS DEL PROCESO ADMINISTRATIVO,
Para fines de nuestro esiudio decidimos adoptar el proceso administrativo propuesto
por Agustin Reyes Ponce, ya que debido a la forma en que estdn planteadas las etapas

se nos facilitard més su manejo en la presente investigacion.

Este autor nos menciona que el proceso administrativo estd dividido en las siguientes
fuses:

a) Mecdnica: prevision, planeacion y organizacién.
b) Dindmica: integracion. direccién y control,

1.- Prevision. Consiste en lu determinacion técnicamente realizada, de lo que se desea
lograr por medio de un orgunismo sociul, y lu investigacion y valoracion de cudles serdn
las condiciones futuras en gue dicho organismo habrd de encontrarse, hasta determinar
los diversos cursos de accidn puosible, y comprende tres etupas:

4) Objetivos: a esta etapu corresponde fijar los fines,

b) Investigaciones: se refiere al descubrimienta v anilisis de los medios con los que
puede contarse.

¢) Cursos alternativos: trata de la adaptacin genérica de los medios encontrados, a los
fines propuestos, para ver cuantas posibilidades de accitn distintas existen.
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Entre los principios de la prevision encontramos:

- Principio de la previsibilidad, Las previsiones administrativas deben realizarse tomundo
en cuema que nunca alcanzaran certeza completa ya que por el namere de factores y
la intervencion de decisiones humaunas, siempre existird en la empresa un riesgo; pera
tampoco es vélido decir que una emipresa constituye una aventura totalmente incierta.
La prevision administrativa descansa en una certeza moral o probabilidad seria, la que
serd tanto mayoer, cuanto méds pueda apoyarse en experiencias pasadus, propias o ajenus,
y cuanto mfs pueda aplicarse a dichas experiencins, métodos estadisticos o de ¢dleula
de probabilidad.

- Principio de la objetividad. Las previsiones deben descansar en hechos més bien que
en opiniones subjetivas,

- Principio de la medicion. Las previsiones serdn tanto més seguras cuando més padamos
apreciarlas, no s6lo cualitativianente, sino cn forma cuamtitativa o suceptible de medirse,

2.- Planeacion, Consiste en la determinucion del curso concreto de aceiin gue we
habra de sepuir, fijando los principios que habran de prescinir y orientar {a secuencin
de operaciones necesarias para  alcanzarlo, y fa fijucion de 1empos, unidades, elc,
necesarias para su realizacion, y comprende también, tres etapas:

a) Polfticas: principios para orientar {a accion,
b Procedimientas: secuenciy de aperzciones 0 métados.
¢) Programas: fijucion de tiempos requeridos.

Comprende también los presupuestos y prondsticos y entre los principios de ésta
elapa lenemos:

- Principio de fa precision. Los plunes no deben hacerse con afirmaciones vagas y
genéricas, sino con la mayor precision pasible, porque van a regir acciones concretas,

- Principio de flexibilidad. Dentro de toda precisién - establecida en el principio anierior-
todo plan debe dejar margen para los cambios que surgen en éste, va en razén de
ta parte imprevisible, ya de las circunstancias que hayan variado despuds de la previsidn,

- Principio de fa unidad. Los planes dehen de ser de tal naturaleza, que puedin decirse
que existe uno sulo pars cada funcion; y 1odos fos gue se aplican en fa empresa deben
de estar de ta! modn coordinudas o integradus, que en realidad puede decirse que existe
un sola plan general.

3.~ Organizacidn. Se refiere a fa estructura téenica de las relacivnes yue deben darse
entre las jerarquias, funciones y abligaciones individuales necesariss en un organismo
social para su mayor eficiencia, comprende tres etapas:



La Aupmomia ADMINISTRATIVA EN La Emprrsa FAMILAR

a) Jerarquias: fijar la autoridad y responsabilidad correspondientes a cada nivel,

b) Funciones: la determinacion de cémo deben dividirse las grandes actividades
especializadas, necesarias para lograr ei fin general.

c) Obligaciones: las que tienen en concreto cada unidad de trabajo suceptible de ser
desempedada por una persona.

Entre los principios tenemos:

- De la especializacion. Que consiste en la division del trabajo (mayor eficiencia,
precisién y destreza.)

- Unidad de mando. "Para cada funcién debe de existir un solo jefe®.

- Equilibrio auteridad - responsabilidad. Grado de responsabilidad al jefe de cada nivel
jerdrquico.

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

4.- Integracién. Consiste en los procedimientos para dotar al organismo social de todos
aquéllos medios que la mecdnica administrutiva sefials como necesarios pura su mas
eficaz funcionamiento, escogiéndolos, introduciéndolos y buscando un mejor desurrolla.
Comprende la integracién de personas y de cosas y sobre todo de los elementos
administrativos o de mando. Entre sus principios encontramos:

- Integracién de lus personas. Consiste en la adecuacion de hombres y funciones (buscar
¢| hombre acdecuado para el puesto adecuado), y previsién de elementos administrativos
(introducci6n adecuada).

- Integracion de las cosas. Del cardcter administrativo, del abastecimiento  oportuno, de
la instalacion v mantenimiento vy de la delegacion y el control.

3.~ Direccién. 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
més eficaz los planes sefalados v comprende las siguientes etapas:

a) Mando o sutoridad, Es el principio del que deriva toda la administracién y, por lo
mismo, su elemento principal, que es la direccidn. Se estudia como delegarla y como
ejercerla.

h) Comunicacion, Ex como el sistema nervioso de un organismo social; lleva al centro
del director todos los elementus gue deben de conocerse, y de éste. hacia cada drgano
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y célula, las 6rdenes de accion necesarias, debidamente coordinadas.

¢) Supervisién. La funcién Gltima de la administracién es el ver si las cosas se estin
haciendo tal y como se habfan planeado o mandado.

Los principios de la direccién son: coordinacion de intereses, impersonalidad del
mando, vfus jerdrquicas, resolucién de conflictos y aprovechamiento de los conflictes.

6.- Control. Consiste en el establecimiento de sistemas que nos permitan medir los
resultados actuales y pasados en relacion 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 comparacitn, buse
de todo control.

b) OperaciGn de los controles. Esta suele ser una funcién propia de los 1écnicos
especialistas en cada uno de ellos.

c) Interpretacion de resultados, Esta es una funcidn administrativa, que  vuelve a
constituir un medio de planeacion.

Entre los principios lenemos:
- Del carécter administrativo del control. Este solo corresponde al administrador,

- De los estdndares. Se supone que deben de existir estindares prefijados lo mis
precisos y cuantitativos,

- Del cardcter medial del control. Un control debe usarse, si el gasto o trabujo que se
impone al aplicarlo justifica los beneficios esperados.

- Del principio de excepcidn. El control administrativo es mis eficuz y ripido cuando
se concentra en los casos en que no se logrod o previsto.

CONTROL,

Es importante detenernos de una manera mis amplia  explicar lu altimy etupa del
proceso administrativo: * Control " 4 efecto de encaminar al lector al tema principal
de Ia presente investigaci6n.

Las etapus del proceso administrativo descrito anteriormente: prevision, planeacion,

12
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organizacién, integraci6n y direccién, aidn si se aplicaran debidamente , no ayudarn a
las organizaciones a alcanzar sus metas si la informacién referente al control no se
aplica en forma correcta.

CONCEPTO.

La definicién de control que utilizamos antes indica lo que pretende lograr ¢l ¢ontrol,
mdés no describe lo que realmente es el control.

Segin Robert J. Mockler ¢l control administrativo es un esfuerzo sistemdtico para
fijar niveles de desempefo con objetivos de planeacién, para desempefar los sistemas
de retroalimentacién de la informacion, para comparar el desempeiio real de los niveles
determinados de antemano, para determinar si hay desviaciones y medir su importancia
y para tomar las medidas tendientes u garantizar que todos los recursos de la empresa
se utilicen en forma mds eficaz y eficiente posible en la obtencion de los objetivos
organizacionales.

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 estdtico sino tiene cambios frecuentes en su ambiente, es
por ello que la funcién de control es significativa, ya que los administradores detectan
los cambios que afectan a los productos y servicios de su-organizacién y entonces
pueden tratar de sortear los riesgos y aprovechar las oportunidades que brindan esos
cambios.

- La creciente complejidad de lus empresas modernus exige un sistema 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 & los gerentes
detectar esos errores anies de que estos tengan resultados graves que lamentar.

- La necesidud de los gerentes de delegur autoridud y responsabilidad a los subordinados
a su cargo. El control, es unu funcion que permite a los gerentes determinar si sus
subordinados estan ejecutando las tareas que les han sido delegadas. Si no se implanta
¢l control, no podrin vigilar el avance de sus subordinados.

PRINCIPIOS BASICOS DE CONTROL.

Harold Koontz v Cyril O'Donnell, exponen  los principios de control en tres partes:
de acuerdo con su propdsito y naturileza, Su estructura y su proceso.
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a) En cuanto a su propésito y naturaleza,

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

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

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

4.- Principio de control directo. La mayoria de los controles que se utilizan
actualmente estdn basados en la premisa de que las persanas 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 tanto como sea
posible. Disponer a todos los niveles de administradores de la mids alia, calidad que
cometan el menor nimero 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 sitven mejores 10§ intereses de la
empresa y de sus administradores, en la medida que los eontroles correspondan, y sean
un reflejo de la naturaleza especifica y la estructura de  los planes.

2.- Principio de adecuacién a la organizacién. Se faciliturd la aplicacién de medidas
correctivas, en la medida que 1os controles se proyecten de manera que reflejen el punto
de la estructura de la organizacion en donde descansa | responsabilidad por resultudos.

3.- Principio de individualidad del control. Un control efectivo requiere estar  bien
adaptado a la posicion, responsabilidad operativa, capacidud de comprension y
necesidades de las personas que de él se ocupan.

c) Eo cuanto 4 Su proceso.

L.- Principio de forma. El contro! efectivo requiere normas objetivas, precisus y
adecuadas, El control lo ejercen lu personas y ain el mejor administrador no puede
evitar sufrir la influencia de factores personales.

2.- Principio de puntos eriticos, El control efectivo requiere concentrar 1a atencion de
los factores criticos que permiten juzgar la realizacion adecuada de determinado plan,
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3.- Principio de excepcidn. Mds eficientes serdn los resuliados del control ¢n la medida
que los administradores se concentren en los casos excepcionales.

4.- Principio de flexibilidad. Para que los controles conserven su efectividad a pesar
de fallas o cambios imprevistos en los planes, deben de ser flexibles.

5.- Principio de acci6n. El control se justifica solamente si las desviaciones de los
planes, que por medio de el se descubren, se corrigen con planeacitn, organizacion,
integracion y direccion adecuadas.

TIPOS BASICOS DE CONTROL.

James A. F. Storner y Charles Wankel nos dicen en su libro "ADMINISTRACION"
que los métodos de control pueden agruparse en cuatro tipos bdsicos: controles anteriores
4 la accion, comtroles directivos, controles de seleccidn de si/no y controles después de
la accitn.

Controles anteriores a la accion. Estos controles se refieren a que anes de que se
inicie una accion se hagan los presupuestos en base d los recursos humanos, materiales
y financieros que se necesiturdn paca llevar a cabo dicha accion.

Controles directivos. Los controles directivos o también denominados controles de
alimeniacién hacia adelante, son aguélios que descubren los errores que se dan en
relacion a las normas o metas previamente estublecidas y asf poder hacer las correciones
antes de dar fin a una accidn,

Controles de si/no o de seleccion preeliminar. La caracterfstica principal de este tipo
de control es que para darle continuidad a un trabajo de verificacién, previamente hay
que cubrir ciertos requisitos, algin 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 aplicacién de metedos de
control.

Controles después de la accion. Esta clasiticacidn de centrol tiene por objeto detectar

el origen de los errores. después de que la accion estd concluida: ademds de ser la base
para no caer en sitnaciones similares en un fuiuro.

CONTROL Y AUDITORIA,

La mayoria de las organizaciones no piensun en su funcion futura, es decir, evaliian
el desempefio genera! en términos de metas v objetivos a4 corte plazo sin durle lu debida
importancia a sus acciones pretéritus y objetivos a largo pluzo,
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Una vez que hemos explicado las etapas del proceso administrativo y los principales
elementos tedricos del control, podemos concluir que la Auditorfa Administrativa es una
técnica escencial para el control del desempefio total de la empresa; ya que ésta busca
cl origen, localizacién y determinacién de problemas, propone aliernativas de solucién
a los mismos para que la empresa cumpla con sus planes y alcance sus objetivos,
considerando el medio social, palitico, econémico y tecnologico que rodea a la entidad
y por lo tanto la organizacién se encuenire en un estado 6ptimo y saludable.
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AUDITORIA,

La mayorfa de las organizaciones consideran como una herramienta del control total
de su desempeiio unicamente a Ja auditoria de carécter financiero, consideran que es
la medida mds objetiva de medir Jos resultados. Es decir, los empresarios entienden por
auditoria la revisidn de sus estados financieros para efecios de dictamen y asf poder
tomar decisiones, asl 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, exisien varias formas de organizaciones con fines educativos, sociales,
religiosos, etc. que su objetivo no es de obiener utilidades monerarias. La auditorfa como
instrumente de control no debe concretarse solo a aspectos de orden financiero, sino
debe también diagnosticar el grado de eficiencia en dreas no financieras, como son:
Praduccitn, Venias, Recursos Humanos, ete..,

CLASES DE AUDITORIA.

Para satisfacer la necesidad del control ol del desempenc de una organizacion, se
han considerado wres clases de auditorfa.

- La Auditorfa Financiera,
- La Auditorfa Administrativa,

- La Auditorfa Operacional.

AUDITQRIA FINANCIERA. Consiste en una verificacion, que incluye lu evalvacion
independiente  de cuentas y estudos finuncieros, vigila gque los registros conmables
conserven una suficiente precision y confiabilidad para preparar et dictamen y asf corregir
estados financieros para fa toma de decisiones, ademds de ofrecer una garantia razonuble
de que los activos de una empresa se conserven de manera Optima, Esta clase de
auditorfs debe de ser realizada por un contador pablico.

AUDITORIA ADMINISTRATIVA. Es un exdmen detallado de la administracion de una
organizacion, realizado por un licenciudo en administracion, con ¢ fin de evaluar el
nivel de eficiencia de sus resultados, respecto a las meras fijadas y al Sptimo aprovecha-
miento de sus recursos huminos, materiales y financieros,

AUDITORIA OPERACIONAL. Es una tures encaminuda u evulvar. sistemiticamente la
efectividad de una funcidn, con referencia o las normas de la empresa, realizada por una
seccidn de empleados de Ta organizacion o por analistas externos e independientes. La
auditoria operacional se ha converiido en un medio que proporciona evaluaciones objeti-
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vas del desempeno de las funciones, a la administracién,

Podemos decir que 1a diferencia principal entre las ¢lases de auditorfa unteriormente
descritas, es que la primera se refiere a evaluar las operaciones de cardcter financiero
de la empresa; mientras que la auditorfa administrativa examina las operaciones generales
y la auditorfu operacional se dedica \inicamente a una operacién o funcién,

TIPOS DE AUDITORIA,

Los diferentes tipos de auditorfa son los que a continuacién se mencionan:
AUDITORIA INTERNA.La auditor{a interna compete a los miembros de la organizacién,
es decir, es llevada u cabo por los propios empleados de la empresa en lugar de un
auditor externo. Su principal caracteristica es que tiene un enfoque preventivo,
VENTAJAS DE LA AUDITORIA INTERNA,

- Conocimiento de la organizacion.
- Seguimiento y vigilancia a las recomenduaciones producto de la auditorfa.
- Disponibilidad del personal para llevar a cabo la asuditoria.

- Alcance y profundidad de la informacién,

DESVENTAJAS DE LA AUDITORIA INTERNA.

- Parcialidad en el juicio de decision.

- Deformacion del proceso evaluatorio.

- Familiarizacion con los errores de defigiencia,

- Obsolescencii,

- Malversucion y abuso de infermucion por cuestiones personales,

AUDITORIA EXTERNA. Este tipo de auditoriy es llevada a cubo por un grupo de
auditores externos ¢ independientes; li caracteriza su enfoque curativo,
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VENTAJAS DE LA AUDITORIA EXTERNA.

- Imparcialidad y objetividad en el proceso de evaluacién,
- Personal con experiencia y actualizado.,

« Alto grado en la percepci6n de irregularidades.

- Rapidez en el servicio de auditorfa.

DESVENTAJAS DE LA AUDITORIA EXTERNA.
- Desconocimiento de la entidad.

- Falta de un seguimiento en el servicio.

- No es facil el acceso a Ja informaci6n.

- La inseguridad en lu calidad del profesional que presta ¢l servicio de auditorfa.

DMI TV

Una vez explicado los diferentes tipos de auditorfa; consideramos que la auditoria
administrativa es la unificacion de 1odas las auditorfas existentes ya que esta examina
todas las operaciones de una organizacién y puede ser de indole externa y/o interna.

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

CONCEPTO.

WILLIAM P, LEONARD. La auditorfa administrativa puede definirse como un examen
completo y constructivo de la estructura organizativa de una empresa, institucion o
departamento gubernamental; o de cualquier otra entidad y de sus métodos de control,
medios de operacién y empleo que dé a sus recursos humanos y materiales.

JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA. La auditoria administrativa es la revision
objetiva, metddica y completa de la satisfaccion de los objetivos, con base a los niveles
jerdrguicos de la empresit, en cuanto a su estructura v la participacion individua! de los
integrantes de la institucion,
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VICTOR M. RUB1O RAGAZZONI Y LA, JORGE HERNANDEZ FUENTES. Pura cstoy
autores la funcidn de la auditorfa administrativa consiste en realizar el uanalisis y
dictamen de las actividades que lleva a cabo una unidad administrativa para verificur
que se ajusten a los objetivos y politicas establecidas, asi como para comprobar la
utilizacién racional de los recursus técnicos, materiales y financieros y el aprovechamiento
del personal en el desarrollo operacional y evaluar las medidas de control que aseguran
los resultados esperados.

ANALISIS FACTORIAL DEL BANCO DE MEXICO. La auditorfa administrativa puede
definirse como un andlisis de la potencialidad de la productividud,

INSTITUTO AMERICANO DE LA ADMINISTRACION. Cualquivr empresy, de cualquier
fndole, tiene dreas generales sujetas a investigacin y que permiten oblener una
evaluacidn de la udministracion,

MANUEL D’AZAOLA. En el drea de los negocios nes formamos un juicio acerca de la
actuacion de un gerente o de los procedimientos que sigue un jefe. El resultado final
suele medirse por las otilidades o pérdidas que muestra un ¢jercicio o ciclo de opericio-
nes, El interés de la colectividad por wwdo lo que signifique bienes de produccion,
economia del esfuerzo humano y aprovechamiento de recursos, exigird con mayor fuerza
en el futuro, que la actuacidn de los administradores sea respaldada por un programa
confiable de revisién administrativa que reduzca las eventualidades.

ROBERTO MACIAS PINEDA, La auditoria administrativa constituye una oportunidad
para mostrar que es lo qué un negocio esté logrando. Es una audiencia en la cual los
asistentes pueden enterarse de lo que se estd logrando con respecto a las polfticas y
programas sobre los que se hace la auditorfa, La auditoria administrativa suministra una
oportunidad especifica para el examen de todas lus purtes, o de determinadas paries, de
las actividades y de las relaciones de empleados en el negocio.

ALFONSO MEJIA FERNANDEZ. La medicion de la actuacion de la gerenciu esti en
la justificacion de sus operaciones y esto no guiere decir simplemente que todas las
operaciones estén respaldadas completamente por documentos, sino gue la operacion en
su origen haya obedecido a uny finalidad especifica para solucionar un problema de |y
administracian con relacién a los objetivos, Determinar si la gerencia se upega 4 cumplir
los objetivos seiulados es una lubor gue puede hacerse si se exuminan las operaciones
realizadas en lapsos definidos y se busca su justificacion por medio de un juicio
racionado, pary esto, es necesurio analizar cada una de las Tunciones que realiza i
gerencia asf como los propasitos definidos y después, el resultado conjunto del negocio,
mediante unit auditoria de lus funciones de la gerencia.
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PROPOSITOS Y FINES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

Una vez que se ha definido el concepto de auditorfa administrativa, es importante
mencionar ¢l objetivo, finalidad e intencién de la misma, con el propdsito de tener una
idea mds clara del pape! de ésta dentro de una organizaci6n.

Seglin el precursor de la auditorfa administrativa William P. Leonard el objetivo
primerdial de esta consiste en descubrir deficiencias o irregularidades en algunas de las
partes de las empresas examinadas y apuntar sus probables remedios. Asf mismo nos
menciona que su finalidad es ayudar a la direcci6n a lograr una administracién mds
eficaz.Por otra parte nos dice que a intenci6n de la auditorfa administrativa es examinar
y valorar los métodos y desemperios en todas las dreas de la empresa.

ALCANCE DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

La auditorfa administrativa puede ser aplicada a cualquier tipo de organizacién en su
totalidad o bien, en afguna parte de la misma, es decir, puede ser llevada a cubo en una
funcién especffica, un departamento o grupo de departamentos o en una divisién o grupo
de divisiones.

Otra opcidn de ejecutar una auditorfa administrativa dentro de las entidades, es la que
nos d4 el estudio tridimensional del proceso administtativo. Este se refiere a combinar
las etapas del proceso administrativo con los niveles jerdrquicos y las dreas funcionales
propias de una organizacidn, La utilidad del estudie tridimensional es que indica los
factores que van a determinar las operaciones de un organismo para realizar el proceso
de evaluacién.

ESTUDIO TRIDIMENSIONAL.

- Previsidin.

- Planeacion,
ETAPAS DEL

- Organizacién,
PROCESO ADMINISTRATIVO .

- Integracion.

- Direccibn,

« Control.
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- Representante de los
accionistas,
NIVELES JERARQUICOS
- Gerencia 0 Direccion
DE UNA General,

ORGANIZACION - Gerencia Departamental.

- Niveles de Supervision,

- Produccidn.
AREAS FUNCIONALES - Mercadotecnia.
DE UNA EMPRESA - Finanaas.
- Personal,
ETOD DE AUDIT! DM!I A

Ya concluide lo referente a los clementos y conceptos bésicos de la auditorfa
a_dm.inislraxiva, procederemos a describir los diferentes métodos expuestos por los
siguientes autores:

A) William P. Leonard.

B) José Antonio Fernindez Arena.

C) Victor M, Rubio Ragazzoni y Jorge Herndindez Fuentes.
D) Andlisis Factorial del Baneo de México.

E} Instituto Americano de la Administracion.

F) Maouel D'azuola,

G) Roberto Macfas Pineda.

H) Alfonso Mejfa Fernandez.
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A} METODO DE WILLIAM P. LEONARD.
Esquema general.

Etapa No. 1: EXAMEN.

Areas a revisar:

1.- Una o més funciones especificas.

2.- Departamento o grupos de departamentos,
3.- Divisién o grupo de divisiones.

4.- Empresa como un todo.

Detalles a estudiar:

1.- Planes y objetivos,

2.- Estructura de la organizaci6n.

3.- Polfticas, sistemas y procedimientos.

4.- Métodos de control.

5.- Recursos humanos y flsicos.

6.- Normas de ejecucion. -
7.- Medicién de Resultados.

Etapa No. 2: EVALUACION.
Proceso de evaluacion (fuctores a evaluar);

a) Panorama econdmico.

b) Adecuacién de la estructura de la empresa.

¢) Cumplimiento de pollticas y procedimientos.

d) Exactitud y confiabilidad de los controles.

¢) Métodos adecuados de proteccién.

f) Causas de variaciones.

g) Utilizacién adecuada de mano de cohra y equipo.
h) Métados satisfactorios de operacion verbal.

Andlisis cientffico, interpretacidn y sintesis:

a) Estudiar elementos.

b} Hacer un diagndstico detallado.

c) Determinar finalidades y relaciones. -
¢} Buscar deficiencins.

e) Balance analitico.

t) Comprobar eficiencia.

g) Indagar problemas.

h) Precisar soluciones.
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i) Determinar alternativas.
§) Etaborar métodos de mejoramiento.

Etapa No. 3: PRESENTACION.

- Discusién verbal de aspectos importantes.
- Informe escrito de hallazgos y recomendaciones.
- Informe final a la direcci6n.

Etapa No.4: VIGILANCIA.

- Revisién de instalaciones.

- Ayuda para disefar formas y procedimientos.
- Complementar cualquier aspecto inconcluso.

- Comentar el informe con Ia direccidn general.

B) METODO DE JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA.

El autor explica su método de auditorfa analizando la definicion de auditorfa
administrativa descrita anteriormente.

a) Los objetivos institucionales son:

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

- Objetivo sociul. Proteccién de los intereses econdmicos, personales y sociales de los
empleados y obreros de la empresa, del gobierno y de la comunidad, logrando la
satisfaccion de estos grupos por medio de buenas relaciones humanas, asf como de las
adecuadas relaciones publicas.

- Objetivo econémico. Protcccion de los intereses econ6émicos de la empresa, de sus
acreedores y sus accionistas, logrando la satisfaccién de estos grupos por medio de una
generacién de la riqueza.

Los principios con relacién a los objetivos institucionales son:

1,- Lus empresus que requicren de administracion deben de definir claramente sus
objetivos.

2,- Todas las empresas tienen objetivos institucionales que deben de ser satisfechos. Los
objetivos son a) de servicios b) social y ¢) econdmico.

3.- El objetivo de servicio pretende la satisfaccion a las necesidades de los clientes
(produccion y comercializacion).
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4.- El objetivo social busca lu satisfaccion de los colaboradores en la empresa, de los
intereses comunitarios y de la contribucién fiscal.

5.- El objetivo econdmico 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 reinversion de utilidades,

b) Mecanismos de operacidn, es decir, una estructura formal cuyos principios son :
l- Las empresas deben tener una organizacion que utilice en forma equilibrada los
recursos humanos (empleados y obreros), materiales (dinero e instalaciones) y' técnicos
(sistemas y procedimicentos).

2.- La organizacién requiere una divisién funcional que permiwa el establecimiento de
departamentos con actividades bien definidas, Las principales funciones son:

- Direccién: ejercida por el conscjo de administracion.

- Operacion: relativa a la produccion y comercializacion,
- Asesoramienta: a todos los departamentos.

- Informacion,

3- Las necesidades operativas determinan la centralizacion o descentralizacién de
funciones,

4. Los niveles jerfrquicos deben de ser pocos para eviar difusion en la autoridad y
responsabilidad.

5.- Cada departamento contard con los puestos necesarios para desarrollar su actividad.
6.- Todos los puestos en la empresa requieren de andlisis y valuacion.
7. L autoridad formal del puesto tiene de manera paralela una responsabilidad.

8. La inegracion dotu a ln estructurn de lus partes necesarias de ucuerdo con el
esquema de la organizacidn.

administrativo que consistird en:

¢) Los objetivos institucionales y el mecanismo de operacién requicren del procese

L.- PLANEAR. Los planes y prograimas son necesarios, pero no representan un fin en si
mismos, ya que son medios valiosos pera con un manejo complicado, asi como que la
planeacion tendrd sus limitaciones v grados de aleance.

La carencia de planeacién es una de las cavsas principales que orillan al fracaso de
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los negocios y entre los principios de la planeacién tenemos:

1.- Existiendo una repeticién marcada podrd haber una programacién mayor, puesio que
la rutina permite delinear con trazos firmes y precisos toda una tendencia.

2.- La planeacién tiene como primer requisito la definicién del problema, aislado de
tal forma que sea posible realizar su estudio de acuerdo con su magnitud y dificultad.
El segundo paso serd el andlisis que permita la respuesta de cada una de las partes
tomando en cuenta soluciones a problemas similures y nuevos cursos, producto de la
innovacidn. De los pasos previes surgirdn los programas alternativos que generan
decisiones y soluciones al problema en general.

3.- El contegido de los programas dependerd de:

- Los objetivos de la tarea.
- Los recursos humanos, materiales y téenicos dispontbles,
- El tiempo libre.

4- Una tarea compleju debe dividirse en una secuencia de esfuerzos menores, la
conjuncién de los cuales permitirn la satisfaccion de la principal y originarin lu
especializacion.

5.- El método de! camino crftico ayuda a la programacién mediante la representacion
grifica de un plan detallado como se desee, en la que se pueda observar clara y
objetivamente, las relaciones de las distintas actividades entre si y las dependencias de
unas con otris.

6.- Si se requiere un programa muy detallado y logico, la méquina es la solucion ideal,
si los limites de la economia lo permiten.
7.- En una programacion adecuada, es posible pensar en una prediccidn mayor,

8.- La rutina en exceso dejard poco tiempo para realizar innovaciones y lus capacidades
serdn mal usadas porque no habri tiempo para pensar originalmente.

9.- En una actividad allamente programada es mas ficil localizur L innovacion en el
comienzo del plan y no en ¢l momento en que la actividad es purumente rutinariz.

10.- Es posible hablur de mayor innovacion si bay precision de tiempo aunada a claridad
en las metas a satisfacer. .

11.- Cuando los elementos ocupantes del puesto con autoridad lineal dependan de los
grupos de asesorfa, serd mejor la innovacion,

12.- Si como resultado de tos programas la actuacion adquiere matices mondtonas, surgird
apatia, Si por et contrarie, Jos logros son confusos se presentard la frustracion,

26



LA Auprrorta ADMINISTRATIVA EN LA Emprisa FAMILIAR

13.- Si como consecuencia de una organizacién contfnua se manifiesta la insatisfaccién,
serd necesario dar oportunidad para que surja la innovacién, utilizando sistemas de
sugerencias y evaluacién de los programas.

IL.- IMPLANTACION.Es decidir el planteamienio de un problema incluyendo la posible
innovacién, deriva hacia una situacién en la que se debe considerar una aliernativa de
ejecucidn que tardard de resolver la incégnita establecida.

Los principios de esta fase son:
1.- Las decisiones son resultado de procesos logicos o de apreciacién intuitiva,

2.- Las decisiones I6gicas demandan: a) objetividad; b) precisién, y ¢) estudio contfnuo
y exhaustivo.

3.- Las decisiones ¢n actividades rutinarias son autométicas, por lo que debe vigilarse el
proceso creativo y procurar la innovaci6n.

4.- Las decisiones demandan autoridad de tres tipos:
- Formal. Es la que se deriva del puesto o posicidn que se define en la organizacién.
- Personal. Es la inherente al individuo y emanada de su cardcter o formacién educativa.

- Profesional. Es la que se deriva de una instruccién de tipo téenico, y consisie en saber
hacer una actividad a resultas de un aprendizaje.

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

6.- La motivacién requiere de incentivos que satisfagan las necesidades. Las necesidades
primarias (alimento, vestido y techo), serdn satisfechas con incentivos monetarios. Las
necesidades del ego personal (confianza, independencia, competencia), serdn satisfechas
con incentivos de seguridad en el trabajo, participacién en los planes y posibilidad de
decisién, Las necesidades de ego provectadas (reconocimiento, apreciacion, respeto) serdn
satisfechas con incentivos, sistemas de sugestiones, promociones y tratamiento individual,
Las necesidades socinles (agrupacion y aceptacion) serdn satisfechas con incentivos de
grupos informales v planes de actividudes sociales.

7.- Una accion fundada en la motivacion produce satisfaccion en el trabgjo.
8- Una uccion fundada en lu ebligacion produce insatisfaccion en el trabajo.

9. La insatisfaccion genera frustruciones, las que a su vez generan reacciones de
agresividud, regresion, fijacion y resignacion,
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10.- Las. frustraciones influyen en:

- Actuacion en el trabajo.

- Accidentes y enfermedades en el trabajo.

- Neurosis v enfermedades mentales.

- Fatiga, huelgas y cambios frecuentes de trabajo.

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

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

- Verticales descendentes: drdenes o instrucciones.

- Verticales ascendentes: sugestiones, quejas y evaluaciones.

- Horfzontales: comunicaciones al mismo nivel jerdrquico.

- Generales: uso de sistemas que llegan a un muyﬁr ndmero.

13.- El tipa de material que puede comunicarse serd: rutinario, original y combinado.

14.- Los aparatos mecénicos y electronicos facilitan la comunicacion en cualguiera de sus
integrantes formativos.

15.- El uso de simbolos gencralizados y de formas escritas facilitan la comunicacién,

11, CONTROL, Es la apreciacion del resultado de la nccion y deberd ser personul, es
decir, cada uno de los integrantes de la entidad controlard su esfuerzo propio. El autor
nos menciona la importancia del controlador y nos dice que es el administrudor el que
se encarga de llevar a cabo esta operacién a nivel funcionul.

Nos refiere que Fayol, define el control como 1a funcién que consiste en verificar que
fas  actuaciones han sucedido de acuerdo con los planes aceptados, las instrucciones
dictadas y los principios establecidos. Tiene por objeto anotar las debilidades y errores,
con el propésita de corregirlos y evitar su repeticién. Comprende todo, materiales y
productos, personal y acciones. La importancia de la  funcidn de control es que
properciona asistencia  a la direccion, indicindoles las desviaciones y su causalidad.
Presupone cuatro indices: calidad, tiempo, costo y volumen e intensidad, con las cuales
se ablienc la eficiencia. Respecto a lay medidas de control sugiere un (ndice de presion,
o sea, la influencia del superior, subordinados, coluhoradores en el mismo nivel y la
opinién de! propiv individuo.
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Los principios del control son:

1.- La realizacién del proceso administrativo requiere del eentrol como elemento yue
permite la comparacién de los resultados con lo establecido por el plan seleccionado.
Esta revisién debe de ser personal y encajar en un sistema general de informacién que
garantice la controlacion.

2.- Las etapas del control deben de estar en el plan.
3.- El control debe de precisar la calidad obtenida.

4.- El control debe de enfatizar ¢l tiempo transcurrido.
S.- E! control comtendrd los factores del costo incurrido.

6.- El control medird el volumen ohienide en caso de productos, o la imtensidad lograda
cuando se habla de servicios,

7.- Realizada la comparacién de lo real con lo esperado (plan), debe llevarse a cabo un
andlisis de los causantes de la desviacidn,

8.- El control debe realizarse por excepcién, o sea, en aquéllos casos en los que las
desviaciones son demasiado pronunciadas.

9.. E! control automético incluye una correcién inmediata en las 4dreas que han sufrido
desviaciones importantes.

Este método de auditorfa propone una escala de apreciacién que califica con 5 puntos
de excelente administracién, muy buena con 4 puntos, buena con 3, regular con 2, mal
con 1 y muy mal con 0. Para los niveles jerdrquicos cada uno de los puntos se
multiplicard por 10, o sea 10. 20, 30, 40 y 50 puntos. Asi mismo los cuestionarios
relacionados con los abjetivos se calificardn de 0 a 50 puntos, La evaluacién total de una
empresa es de 5800 puntos como maximo. Hay que anotur que la division de departa-
mentos y la estructura dependen del tamafo de la empresa.

C) METODO DE VICTOR M. RUBIO RAGAZZON! Y JORGE HERNANDEZ
FUENTES.

Expone su  sistema  e¢n el cual nos dice que el objetivo de la auditorfa
administrativa consiste en  evaluar el fundamento de la administracion, mediante la
localizacién de irregularidades o anomalias, y el planteamiento de posibles alternativas
de solucion.

Nos menciona que la finulidad primordial es apoyar g los niveles de supervision a
lograr una udministracion més efectiva mediante la presentacion de resultados que sur-
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jan en la prictica de las auditorfas.

En lo que respecta al alcance de la auditorfa administrativa nos explica que se puede
abarcar una funcién especifica, o bien se le puede dar un enfoque de sistemus y puede
abarcar una unidad o grupo de unidades que forman un organismo social.

El desarrolle de la auditorfa administrativa comprende las siguientes ctapas:

la. Etapa: Planeacion. Es la funcién donde se define el desarrollo secuencial de Jus
actividades cncaminadas dentro de los programas, asf como de la determinacién del
tiempo requerido para el desarrollo de cada una de sus etapas. Tiene como finalidad
poder preever anticipadamente a la accién, todos aquéllos factores que se requieran par:
¢l desarrollo de 1a auditorfa. En esta etapa se consideran los siguientes puntos: caracte-
risticas particulares de Ja empresa, finalidad de los trabajos, secuencia de su desarrolio,
estimacién de tiempos para la realizacion de cada trabajo, determinacion del persunal
que intervenga, de lus téenicas que se utilizardn, de los medivs marteriales v del apuyu
que ¢l organismo social proporcionars, Consisle en:

- Definicién del estudio a desarrollar.

- Diagnoéstico administrativo.

- Elaboracién del programa de diagnéstico.

- Aprobacién del programa.

- Desarrollo del diagn6stico. S
- Definicién del objetivo.

- Aleance especifico de la auditorfa.

- Determinacién del personal necesario.

- Programacién del tiempo estimado.

- Definicidn de las téenicas y herramientas a utilizar.
- Aprobacién del programa de auditorfa.

2a. Etapa: Exdmen.Es en esta fase donde dd comienzo la auditoriy, puesto que se
inicia con la ejecuci6n de los programas para obtener la informaci6n necesaria de fas
dreas sujctas al estudio. Se inicia con la presentacion del responsable de la unidad el

cual debe hacer especial énfasis en los fines y aspectos constructivos de la auditorfa
indicando los resultados a lograr, asi mismo, se cuestionara al director o responsable de
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la unidad si tiene interés que alguna 4rea en particular sea revisada. Es en este periddo
donde se aplican las técnicas de recopilacion de informacién. Consta de los siguientes
puntos:

- Entrevista con los responsables de con el objeto de
indicarles el seguimiento a la atencién de las freas de problemdtica més relevante.

- Aplicacién de las 1éenicas de auditorfa administrativa.

- Captaci6tn de la documentacién mds importante y necesaria {organigramas, manuales,
instructivas, formatos, etc...)

- Revisién, complementacion y depuracifin de Ja informacién captada.
- Captacién de opiniones y sugerencias,

Ja.Etapa. Evalvacién, Terminada la investigacién, el auditor procederd a formular
sus conclusiones, atendiendo el siguiente orden:

a) Concentracidn de los datos obtenidos en la investigacién.
by Clasificacién de los datos.
cy Evaluacién de los resultados.
d) Determinacién de la solucitn,
Consta de las siguientes etapas:
- Andlisis y evaluacién de la informacién captada.
- Jerarquizacién de abservaciones.
- Planteamiento de las recomendaciones.

- Discusién de las observaciones,

4a. Ewpa. Presentacion.
- Elaboracion det informe final, i L 0
- Presentacién del informe final al directos general y'subdirector de auditorfa..

. Presenacion del informe final a8 responsables de ild:unidi\d, auditada, -
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Los autores presentan una escala de apreciacién que va de 0 como minimo y 60 como
méximo para los elementos de planeaci6n, direccién y control, y de 0 a 80 para
organizacion.

D) METODO DEL ANALISIS FACTORIAL DESARROLLADO POR
INVESTIGADORES DEL BANCO DE MEXICO.

Métoado.

Esquema General.

- Medio Ambiente: Conjunto de influencias externas que actiun sobre la operacién de
la empresa.

- Politica y direccion (Administracion general): orientacién y manecjo de la empresa
mediante la direccién y vigilancia de sus actividades.

- Produccion y procesos: Selecciin y disefio de los bienes gue se han de producir y de
los métodos usades en la fabricacién de los mismos.

- Financiamiento: Manejo de los aspectos monelarios y crediticios.

- Medios de produccién: Inmuebles, equipos, maquinaria, herramientas e instalaciones
de servicio,

- Fuerza de trabajo: Personal ocupado por la empresa. *
- Suministros: Materias primas, materiales auxiliures y servicios,

- Actividad productora: Transformacion de los materiales en productos gue pueden
comercializarse.

- Mercado: Orientacién y manejo de la venta y de la distribucién de los productos.

- Contabilidad y estudistica: Registro e informucidn de las transacciones y operaciones.
Programa de andlisis

Etapa L Planear la investigacién.
- Definir 1a materia objeto de ta investigacion.

- Definir el propdsito final de i investigacion.
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- Determinar el tiempo disponible para ta investigacion.

- Planear las fases y ¢l volumen de trabajo.

+ Determinar los medios de investigacién e informacion y la  facilidad para obtenerlos.

- Obtener la autorizacién necesaria para la orientacién y el programa a que se sujetard
la investigacién.

Etapa Il. Analizar el tema.

- Objeto de la investigacién y su operacién.

- Determinar los factores pertinentes al tema y a su operacién.

- Averiguar las funciones de cada factor,

- Determinar |a informacion minima necesaria.

- Recopilar la informucidn.

- Verificarla.

- Asegurarse de que esté completiv.

Etapa Ill. Examinar cada factor en esta forma:

- Hasta que grado concuerda la operaci6n de los factores con las funciones asignadas
a éstos ?

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

- Qué evolucion ocurre en los campos relucionados?

- Cugles elementos del factor estén estimulando la operacién?

- Cuiles elementos del factor ejercen una influencia limitadora?
- Qué objetivos debieran lograrse en el campo de cadu factor?

- De que medios se dispone para alcanzar esos ohjetivos?
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Etapa IV, Combinar los hailazgos para diagnosticar sobre el totul de las operaciones.
;'Cuél:' pareée ser la capacidad 6ptima de acuerdo con los objetivas de la operucion?
- Cudl es la ejecucion total real?

- .Cuélcs son los factores limitadores?

- Qué factores deben de estudiarse con mayor detalie?

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

- Examinar el total de {os hallazgos encontrados en cooperacién con otros especialistas.

Etapa V. Presentar el diagnéstico,
- Preparar documentos para su discusion y presentacién,

- Senalar claramente qué hallazgos y diagnosticos estdn sujetos al juicio de las personus
responsables de la ejecucidn de las  operaciones que se investigan,

- 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 decision es prerrogativa de las personas
responsables de la ejecucidn o direcci6n,

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

El primero clasifica los elementos en orden de importancia (columna 1) y les dd una
ponderacién tomando en cuenta dicho orden (columna 2). Considerando el porcentaje
de efectividad (columna 3), aplica una férmula 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 refleja el desempenio real), observaremos la diferenciy,
la que nos indicard las Areus de escasa accidn sobre las cuales hay que poner especial
atencion. El segundo modelo nos sirve pura comparar el grado de ejecucidon de una
empresa en diferentes  cjercicios y consiste en una matriz de doble entrada, en la cual
se comparan los fuctores de li organizacion con los diferentes afos o periodos indicundo
si existe disminucion, anumento o inmovilidad en la ejecucion.
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E) METODO DEL INSTITUTO AMERICANO DE LA ADMINISTRACION.

Cualquier empresa, de la {ndole que sea, tiene Areas generales sujetas a investiga-
cién y que permiten obtener una evaluacién de la administracion,

Método.

Este método nos describe los esquemas generales que nos muestran las dreas a revisar
en entidades de tipo religioso, educativo, hospitalarias, sin fines de lucro y con fines de
lucro. En nuestro caso nos importan estas ultimas, cuyas &reas serfan:

a) Funcidn ccondmica. Para las empresas no es tan sencillo determinar hasta que punto
es importante su actividad econémica, sin embargo, pueden facilmente precisar ¢l objeto
de su operacién. Por otra parte nos dice que cualquier empresa tiene una importancia
econémica determinada para la satisfaccién de las necesidades de los consumidores.

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

¢) Utilidades. Se considerardn las tendencias de tipo estadfstico y las utilidades se
invertirin para generar expansién en la empresa, estas deben de compararse con los
resultados obtenidos por la competencia, asf como con la capacidad del mercado. Se
establecera con claridad: capital contable, capital social, superévit, impuestos, etc... ya que
la estructura financiera depende de la generacién de ganancias.
d) Atencién a accionistas. En este punto se deben de atender:
- Evitar riesgos innecesarios al capital,
- Aumentar el capital contable por medio de la reinversion de utilidades.
- Obtener dividendos razonables.
- Informar sobre los logros obtenidos en los rubros anteriores,

También se debe de mantener una actitud equilibrada y en lo relativo al pago de
dividendos nos dice que debe de hacerse en proporcién a los resultados obtenidos y
como parte de una politica definida y estable,

e} Investigacion y desarrollo, Estos factores proporeionan nuevas soluciones a los
problemas pero no se les dd la importincia que tienen ya que por lo generul presentan

35



La Aupmmoria Apsnisiianiva s 14 Emeresa FamiLian

dificultades en cuanto al tiempo y costo que conllevan.

f) Consejo de administracién. Es dquel que imprime el caricter de la empresa y se
puede definir como el cuerpo que analiza los propdsitos de la compaiifa y garantiza la
continuidad de las operaciones. Su composici6n puede ser heterogénea y debe tener
calidad sin importar su nimero.

g} Polfticas financieras. Estas deben de proyectar a la empresa a largo plazo y tendrén
como misién evitar los abusos en los créditos, adoptar métodos de depreciacion e
inventarios y otros que complementen la estructura financiera, procurar la obtencitn de
recursos asf como realizar la vigilancia estricia sobre el presupuesto.

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

i} Distribucion, Se le considera en menor escala al identificarlo como * evaluacién de
los ejecutivos " y requiere coordinacion perfecta con las diversas dreas de la institucion,
y se debe de evaluur entre otros: seleccién y entrenumiento de vendedures, operaciones
de apoyo a la venta, politicas de precios y demis puntos relacionades con este cumpo.

§) Evaluacién de los ejecutivos. El funcionarniento de las actividades de la empresa
depende de las decisiones de su grupo de ejecutivos, en relucién a los cuales interesa
evaluar; su habilidadl, integridad, iniciativa y dinamismo,

Propone una lista de factores a evaluar indicando su importancia, un méximo y un
minimo para cada factor y en donde los intervalos tienen-el mismo tamafio. La escala
de apreciacién vd de un minimo de 7500 puntos a un maximo de 10 000.

F) METODO DE MANUEL D'AZAOLA.

Esquema general.

1.- Direcci6n. Fijar los objetivos: proporcionar los medios humanos y materiales para
alcanzarlos y organizar ambos, de manera que aquéllos se cumplan econ6mica y
eficientemente.

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

3, Personal, Contrutar el personal idéneo para cada funcidn y adiestrarlo pura que
cumpla de mancra eficiente, sobre todo, a fin de elevar la moral ul grupo.

4.- Produccion. Disedar articulos y servicios que satisfagan necesidades humanas y que

tengan una demanda real para la obtencién de beneficios. Combinar los elementos
humanos y materiales para que del esfuerzo coordinado resulien articulos o servicios de
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12 calidad requerida, en un tiempo razonable y a un precio lo mas reducido posible.

5. Ventas y distribucién. Adoptar las medidas convenientes para asegurar la presencia
y seeptacién de los productos o servicios en el mercado de manera que proporcione
beneficios y satisfaccién tanto a la empresa como a los consumidores,

6.- Registro, Establecer sistemas adecuados de contabilidad y estadfstica que proporcionen
1a informacién complcta, veraz y oportuna.

RECOLECCION DE LOS DATOS.

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

a} Investigacion. Esta puede ser interna yfo externa y se lleva a cabo mediante la
resolucidn de cuestionarios para cada funcién que completan cuestiones importantes en
dichos puestos.

b) Observacién. En el curso de la revisifn y simulténeamente con ia investigacitn se va
observando la forma en que es ejecutada una funcibn: esta técnica es sumamente amplia
y su caracter(stica principal es el espiritu de penetracién y profundidad que se aplique
al desempeiio de una accién.

¢) Anglisis. Estudiar la diversa documentacién de la empresa, asf como informacifn
externa de la entidad, También se examinardn las informaciones obtenidas en las etapas
anteriores y se Jes comparard con los desempefos normativos para evaluar el grado de
eficiencia. Conviene iniciar todo trabajo de revisién del proceso administrativo a través
del andlisis de funciones.

G) METODO DE ROBERTO MACIAS PINEDA,

Mérodo.
Esquema general.

Lo mis importante en la auditorfa udministrativa es la determinacion del grado hasia
el cual los resultados se asemejan a los objetivos. Como estos Gltimos se traducen
generalmente en exposiciones de poiiticas, la verificacion mas comiin es la que compara
fos resultados con las polfticas. Igualmente, podrfa ser necesario examinar las exposiciones
de las politicas paru descubrir que tan clara y correctamente expresan los objetives
bdsicos de la organizacién. Ei enfoque de la revisibn es de acuerdo al proceso
administrativo:
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- Planeacidn,
- Organizaci6n.
- Direccién

- Control.

H) METODO DE ALFONSO MEJIA FERNANDEZ.
Método.
Esquema general,

Divide el enfoque de la auditorfa en dos grandes dreas:
l.- Estructural.- que comprende objelivos y organizacién,
IL- Funcional.- que comprende produccién, ventas, finanzas y manejo de personal
Programa de auditorfa.
I Estructural.
a) Objetivos de la empresa:
- Estan definidos ?
- Cémo se definieron los objetivas ?
- Son conocidos los objetivas ?

- Se revisan los objetivos ?

by Organizacion de la empresa:
- Manual de organizacion,

- Grifica funcional.

- Comunicaciones internas.

- Pedir a los funcionarios y empleados que describun su puesto.
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Il Funclonat.

a) Produccidn.

- Objetivos.

- Eleccitn del lugar de la fabrica.

- Eieccion de la  maquinaria,

- Aprovechamiento del terreno.
- Planeacién del srabajo.

- Contro] de la calidad.

- Costos.

- Disefio de los productos nuevos.

- Cambio de produccién.
- Adiestramiento de empleados.

- Salarios.

b) Ventas.

- Objetivos.

- Polfticas de ventas,

- Comunicacion con los clientes,
- Adiestramiento a vendedores.
- Servicios.

- Estudio del mercado.

- Publicidad.

LA AuDIToRIA ADMINISTRATIVA &8 LA EMprESA FAMILIAR
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c) Finanzas.
- Objetivos a corta plazo.
- Objetivos a largo plazo.
- Informacién financiera oportuna y veraz.
- Auditorfa de cuentas internas.
- Poder de compra del capital actual con respecto al inicial.
- Influencia de la politica de dividendos de la empresa.
- Capital circulante de la empresa,
- Sistema de presupuestos.
- Politica de depreciacién.

- Fuentes de capital, etc.
d) Manejo de personai.

- Objetivo de esta funcidn.

- Forma de contratacién de empléados,

- Nivel méximo a que puede aspirar un empleado.

- Proporcién entre ejecutivos jévenes y viejos,

- Tiempo de un empleado en ascender de puesto.

- Programa de adiestramiento para ejecutivos.

- Estan definidos los puestos dentro de la organizacién ?
- Forma de calificar méritos.

- Estimulo al desempena.

- Prestuciones sociales,

- Causas de ausentismo, ete.
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LA _EMPRESA.
Se sefialé anteriormente que la administracién se d4 en cualquier organizaci6n y esta

se entiende como un grupo que aporta esfuerzo para lograr determinados abjetivos.

Todo grupo tiene ciertas caracteristicas como son tener un objetivo organizacicnal,
divisién del rabajo y establecimiento de jerarqufas,

Por otra parte ya se trataron los elementos que intervienen en el proceso adminis-
trativo (previsién, planeacion, organizaci6n, integracién, direcci6n y control).

Como sabemos, el tema a tratar en la presente investigacion es definir un méwdo de
evaluacién para detectar la problemética comiin que enfrentan las empresas familiares
y asf plantear alternativas de solucion a los mismos.

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

CONCEPTO DE EMPRESA,
ETIMOLOGIA.

Empresa, del latin intrehensa, vocablo que significa emprender una cosa,

AGUSTIN REYES PONCE,

Sefala que la empresa se encuentra integrada por bienes materiales, hombres y
sistemas; que pueden estudiarse desde diversos aspectos; econémico, jurfdico, adminis-
trativo, sociolégico, etc..

JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA.

Entidad (latin entitas colectividud), considerada como una unidad socioecondmica
constituida legalmente, que tiene por objeto elaborar preductos o proporcionar servicios,
obteniendo justas retribuciones, a fin de lograr la satisfaccion de necesidades de un grupo
social y valiéndose de una adecuada administracion puede alcanzar los objetivos para lo
que fue constituida.

LEONARDO RODRIGUEZ,

Es una entidad que. operandn en forma organizada utiliza sus conocimientos y recur-
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sos para elaborar productos y prestar servicios que suministran a terceros en la mayorfa
de los casos mediante lucro o ganancia.

ISAAC GUZMAN VALDIVIA

Unida econ6mico-social en ta que el capital de irabajo y la direccion se coordinan
para lograr una produccién gue responda a los requerimientos del medio humano.

TIPCS DE EMPRESA.

Las empresas u organizaciones pueden clasificarse por:

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

2.- Su propiedad,

3.- Sus objetives.

4.- Por su tamano,

a) Individuales (tiendas, talleres, etc.)

b) Colectivas o saciales.

¢) Semi-piblicas {de participacién estatal en las
que e} 51% del capital es del gobierno federal.)

d) Piblicas (descentralizadas, creadas por la Ley
o Decreto del Ejecutivo.)

a) Industriales.- transformacion de las materias
primas para el imercambio de sus productos.

b) Comerciales.- vema y distribucién de bienes
que pueden venderse a los consumidores para
satisfacer sus necesidades.

¢) Financieras.- obtencién de utilidades mediante
emgréstitos canalizados para ¢t desarrollo
industriad del pais.

d) Servicios- procurar dar servicio yue satisfaga
las necesidades de un medio socioecondmico,
mediante fa justa retribucién de utilidades.

4) Grande,

b) Mediana.
c) Pequefia.
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a) LA EMPRESA GRANDE. Caracteristicas:
- Capacidad de expansién y diversificacién geogréfica,

- Estas sc enfrentan a muchos factores legales, politicos y econdmicos muy distintos a
los de las demds empresas.

- Cuentan con una organizacién muy compleja.

- Transferencia de bienes, servicios, tecnologla, conocimiento administrativo y capital
hacia otros paises,

- Obtencion de utilidades excesivas,
- Mayor disponibilidad de productes y/o servicios.

- Su Ared de operacién rebasa los Hmites nacionales.

b) LA EMPRESA MEDIANA. Caracterfsticas:

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

- Dado al mimero de personal y a que es dificil que se resuelvan  todos los problemas
relacionados con esta, se presenta una mayor  divisién del trabajo, una adecuada
distribucidn del mismo y  surge la delegucién de autoridad.

- En el caso de abastecimientos existe la necesidud de programar con unu adecuyda
estructura organizacional, que permita la planeacién oportuna y coordinada con todos los
departamentos afectados.

- Su drea de operaciones no solo abarca el mercado local, sino también el regional y
en afgunos cusos el nacional y el mercado exterior.

- Respecto a la produccin de bienes y servicios, s¢ cuenta con un alto grado de
mecanizacion v tecnologfa.

- En finanzas, {a propicdad puede ser individuul o de varios socios.

¢) LA EMPRESA PEQUENA. Caracteristicas:
- Crece a un ritmo lento.

- Administrucion independiente, entendiéndose por esto la centralizacién de la toma de
decisiones en una sola persona (usualmente tomadas por el propio duefo) respecto a
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las actividades basicas de ja empresa.

- El capital de la empresa es suministrado por el propio duefo.
- El 4rea de operaciones es relativamente pequefio y principalmente local.

- La empresa se considera de tamano pequenosi usf lo establece la comparacién con
otras unidades del mismo ramo,

LA_FAMILIA,

Una de las propiedades bésicas del hombre ¢s el acto de morar en asociacion; el ser
humano para lograr cumplir con sus requerimientos biol6gicos, psicoldgicos y sociales
necesita tomar parte y desplazarse dentro de diversos grupos en su vida cotidiana. Esto
es, desde que nacemos hasta que morimos levamos a cabo nuestras acciones dentro de
conglomerados como la familia, la escuela, el equipo deportivo, la empresa, etc. ya que
estas actividades requieren de la interacci6n de varias personas. Esta interrelacion nos
ayuda a satisfacer las numerosas obligaciones que tenemos. Dentro de estos conjuntos
le damos prioridad o la familia, la cual creemos que es la parte elemental y bésica pura
suministrar los elementos al cumplimiento de las necesidudes basicas del hombre y sobre
todo de los hijos, quiencs por su condicibn de subordinados deben de encontrar
satisfechas sus carencias para poscer las condiciones que serin la base para su
crecimiento y desarrollo.

CONCEPTO.

La familia, segiin la corriente socioldgica es la institucién sacial basica; es decir, uno
o mds hombres que viven con una o mds mujeres en una relacidn socialmente sancionada
y mids o menos permanente, los cuales tienen derechos y obligaciones socialmente
reconacidos, juntamente con su prele. La familia es la forma minima e indispesable de
organizacién social, la que es necesaria para la adecuada sociulizacion de los hijos de fus
personas que la forman.

FORMAS DE FAMILIA.

Las formas generules y mds comunes de la familia son:
a) Familia universal,
b) Famitia extensa o extensiva.

¢) Familia- monogdmica.
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d) Familia poligamica.

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

b} Familia extensa o extensiva. Es el grupo social constimfdo por varias familias
emparentadas entre si, especialmente las integradus por un hombre y sus hijos o por
upa mujer y sus hijos v que habitan en una vivienda comiin de gran tamafo o en un
grupo de viviendas més pequefias.

¢} Familia monogémica. Se caracteriza porque la figura preponderante es la del pudre,
que representa el centro de las actividades econdmicas, religiosas, polfticas y jurfdicas.
Su fin expreso es de procrear hijus cuya paternidud sea indiscutible y esta paternidad
se exige parque tos hijos, en calidad de herederas directos han de entrar un dia en
posesion 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 candiciones naturales sino econémicas.

d) Familia poligdmica, Esta forma de familia se divide en polidndrica { en la que una
mujer tiene varios maridos} y la poliginica { se d4 cuando un hombre tiene varias
mujeres).

Podemos decir que la familia en México se ha desarrollado con variaciones
funcionales, ¢sto es, dependiendo del medio dénde ésin s¢  encuentre y de la educacion
de sus miembros se definird su forma,

A pesar de que ta sociedad mexicuna durante su desarrollo ba tendido hacia la familia
monogidmica, en fas ciudades del pafs con gran desarrollo industrial y de urbanizacion
musiva, se han conformade familias monogdmicas universales, ya que debido a las
condiciones en fas que la fumitia se desenvuelve, los miembros tienden a reducirse en
ntmero. En este caso, la familia estd altumente condicionada en su coaformacion por
lus dificultades y posibilidades de vivienda urbana, por la economiu sularial, las presiones
del tiempo y de transporte, los sistemas de safud, ete.

Par otra parte, como sabemos. lus condicinnes del campe mexicana han sido de una
gran marginacion, fo cual ha influido en la forma que han adoptada lus familiss rurales,
tas cuales ha pesar que se basan en la forma monogémica, han adoptado el mado
extensivo. Aquf también, esta alternativa hy estado influencinda por las necesidades de
educacion, satud, vivienda, cultura, etc.,

ETAPAS DE LA FAMILIA,

Para abreviar e} aniilisis del ciclo del desaecollo familiar, vamos a seferirnos a las
etapas de lu familia:
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a) Etapa prenupcial.
‘ ‘b) Etapa nupcial.
é) Etapa de formacién y educacién de los- hijos. -

d) Etapa de madurez.

a) Etapa prenupcial. Se caracteriza por el galanteo y la seleccién del futuro conyuge.Se
d4 como presupuesto la libre eleccion 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, psicolégico y social de las personas, reconocer creencias afines, tener intereses y
aptitudes semnejantes, disponer de antecedentes educativos y culturales parecidos,
contemplar expectativas econdmicas anélogas, disponer de una actitud similar con
respecio a la vida sexuval y situar la relacién con la familia politica.

b) Etapa nupcial. Esta fase se caracteriza por la vida conjunta de los conyupues desde
el matrimonio hasta el nacimiento de los hijos. En ésta etupa se crean los cimientos
de lo que la familia legara a ser en un futuro ya que representi el ambiente natural
donde el ser humano debe encontrar la plena realizacién de sus expectativas. También
se definen los roles que el padre y la madre van teniendo de acuerdo con los
amtecedentes de la pareja. Uno de los principales problemas que se presenta en esta fase
es la educacion sexual, debido a Ja falta de informacion en esta materia con las que
las parejas ltegan al matrimonio.

¢) Enpa de formacion de los hijos. Uno de los factores que se debe tomar en cuenta
en esta ctupa es el razonamiento previo acerca de si la pareju estd 0 no prepurada para
tener hijos, ya que esta decision influird de manera directa en la educacién y desarrollo
de los niiios, pucsto que los padres deberdn de proporcionarles los satisfuctores de las
necesidades fisicas, emocionales, afectivas, de educacion y preparatorios para el
desempeiio de los papeles sociales.

d) Etapa de madurez. L4 culminacién del proceso edueativo de la familia en la relacién
con los hijos, llega cuando éstos obtienen la mayoria de edad, es decir, la madurez ffsica,
psicoléigica 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 comtin de la familia es que se trata de una progenie
basicamente monogimicy, sin cmbargo, ¢sie concepto esta mitificido por un conjunto
ambiental de interrelaciones. En nuestro pafs, las disposiciones legales, religiosas y
suciales han condicionzdo en gran medida la evolucitn de la familia mexicana, debido
a los preceptos juridicos y morales. Estos conceptos son los que determinan las
caracteristicis de la (amilia en México las cuales son:
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a) Una institucién sociojurfdica que conocemos como matrimonio,

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

¢) Una regulaci6n de las actividades econfimicas.

d) Un lugar fisico para vivir,
EL EMPRESARIO MEXICANO,

Para la claridad del tema tratado en la presente investigacion cunsideramos importante
dar un contexto general respecto a lo que se entiende por empresario, asf como
enumerar algunas de las curacteristicas que a este lo perfilan como tl, ademds de un
andlisis de su problematica actual en nuestro pals,

Como subemos el temu de investigucion a que nos referimos es sobre la empresa
fumiliur y es indispensable idemificar el papel que juega el empresario dentro del mismo,
ya que es uno de los pilures centrales del tema,

Regularmente 1a gemte difiere o confunde el término de empresario con otres como
lo son el de capitalista o negociante; es pur esto que creemos necesario definir cuda uno
de ellos.

CONCEPTO DE EMPRESARIO.
CAPITALISTA.

Como su nombre lo indicaes la persona que posee el capital, asf como los medios
de produccion y puede ser duefio de los mismos sin intervenir con la direccién de una
empresa, ademds este puede ser un empresario, un inversionisty, el gobierno ., etc.

NEGOCIANTE.

Los negociuntes  son aquéllos que establecen una empresa fa cual puede crecer y de
ella estos obtienen grandes rendimientos. pero esto es bhajo la sombra de algin favor
0 concesitn especiul, de algdn monopolio u otro tipo de privilegios que, en la gran
mayoria de los cusos viene de algin importante funcionario, Los negociantes no
entienden, no se inleresan o umbis cosas en seguir las leyes del mercado: lo Gnico que
les interesa es en lu gran mayoria de los casos son sus ingresos y privilegios.
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EMPRESARIO.
Segiin 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 compaiifa, sino también es la fuente de decisiones y de crecimiento.

Schwartz menciona en su libro Empresa y Libertad 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 favoruble, una parte de capital humano, finunciero o fisico que
le pertenece.

Para cfectos del presente trubajo una definicién practica y uctual de empresario es
que éste es una persona dispuesta a correr riesgos y a enfrentar el fracaso o éxito de
su trabajo, cuando muchos prefieren y buscan un empleo estable que les garantice un
sueldo, prestaciones, una pensidn para la vejez; un seguro médico, ete.

CARACTERISTICAS DEL EMPRESARIO.

El empresario nace con caracteristicas para desempedar su papel v desarrolly otras
mismas que contribuirdn a alcanzar ¢l éxito, entre ellas pedemus mencionir:

CREATIVIDAD.

El empresario suele ser y necesita ser creativo, no sélo es capaz de crear un producto
nuevo, sino también porque es capaz de  crear mdquinas mds eficientes y econémicas
y mejores formas de organizar una empresi.

RESPONSABILIDAD.

El empresario desde que acepta su rol, acepta ser también responsuble directo del
&xito o fracaso de su empresa y por ende, quien cargue con las consecuencins de uno
o de otro.

ASUME RIESGOS.

En un mundo de inseguridad, ¢l hombre ha tratado siempre de evitar riesgos y busca
seguridad; es por esto que tantas personas buscan el abrigo de un empleo que les
proporcione un sueldo, prestaciones, seguros, ete. relativamente estables. Pero en una
sociedad dindmica como la nuestra existen personas que buscan nuevos caminos, ademds
de explorar nuevas posibilidades de riqueza, y esto significa correr riesgos.

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

Una caracterfstica importante del empresario es su intuicion ya que esta es un
presentimiento no racional gue le dice al empresario la mejor forma de lograr su
proyecto; asf 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 preyecto 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 més horas y dfas
Que un empleado comiin, asf como tambien lleva una vida disciplinada la cual contribuye
en gran medida que este alcunce sus objetivos.

E! destine que se marca un empresario es que va a buscar obsesivamente lo que le
interesa, sea bueno o no.

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

- Inyuieta.

- 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 condicion fisica.

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

LA PROBLEMATICA DEL, EMPRESARIO MEXICANO,

OBSTACULOS QUE DEBE DE ENFRENTAR EL HOMBRE DE EMPRESA.

Es importante conocer v analizar los innumerables obstculos que enfrenta la empresa
privada y los empresarios en uny sociedad como la nuestry, en donde la ignorancia, los
intereses buracraticos, el marxismo, el populismo, la competencia, los proveedores, la
cosrupeion, entre muchos ms, son obstaculos que el empresurio tiene que lidear ys no
para alcanzar un éxito retunda, sine pari sobrevivir dentro del mercudo.

Por lo extenso del tema, procederemos o dar una resefa de los puntos mds importan-

tes como tambign mds repetitivos o comunes dentro de la problemilticu del empresario,
tomando come base la actual  siwacian econdmica, social ¥ politica de nuestro pais,
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EL MARXISMO,

Segiin la l6gica marxista dice que el capitalista y muy purticularmente el empresario
duefio de los medios de produccifn, €s un ser nocivo, puesto que su riqueza la obtiene
del trabajo de los proletarios,

LA BUROCRACIA,

La oposicién de ta burocracia contra la propiedad privada y el empresario, es la
oposicién contra quien puede impedirle el manejo del poder, que incluye el palitico, el
econfmico y el social.

El crecimiento desmedido del poder, la cantidad de recursos que maneju y el
crecimiento cuantitativo del aparato burocrdtico, atenta gravemente al mundo del
empresario, en relacién al alto costo econdmico que representa a lus empresus, ya que
estas tienen que destinar una cantidad de recursos para sostener al ejéreitu de
empleados pablicos, muchos de ellos improductivos, innecesarios y privilegiados. Por otra
parte, la serie de tramites, permisos, reglamentos, inspecciones, etc.. que resultan més
c0s1050s y problemiticos que el beneficio que se obtiene de ellos,

La burocracia es uno de los obstdculos que no permiten el desurrollo pleno de las
empresas y por consiguiente e! de los que las administran ya que ésta absorbe gran parte
del fruto del trabajo de los empresarios ya sei via impuestos, multas, sobornos, horas
hombre perdidas tras de una ventanilla o un escritorio burocrdtico, miles de empresas
obstaculizadas, semiparadas o destruidas, ademds de una limitada libertad econémicu,

EL POPULISMO.

Este fendmeno dentro de nuestra sociedad, no sdlo involucra a las masas, sino que
las libera de muchas de sus responsabilidades y culpas, descargdndolus en los empresarios
y capitalistas.

El empresario mexicuno se desarrolla dentro de las trampas de la ideologly del
populismo, ya que haga lo que haga, éste siempre esta mal. Si genera més empleo es un
explotador. Si vende mds barato, estd monopolizando el mercado. Si despide personal,
es culpable del desempleo, Si tiene éxito, es a costa de los demds., etc,

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

En una sociedad donde predomina este fendmeno (populismo), 4l empresurio no se
le ¢4 la debida importancia y apoyo para su desarrollo.
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LA IGNORANCIA.

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

Los pequeitos grupos dirigentes suelen saber muy bien lo que se busca y a dénde van
y pueden lograrlo a costa de la buena voluntad de la gente, pero mis que esto se
aprovechan de la ignorancia de la mayoria y desgraciadamente de la falta de informaci6n
y conocimiento de nuestros empresarios.

LA COMPETENCIA.

El empresario de nuestro pafs se desurrolla ¢n una economfu mixia, este estd sujeto
a las leyes de mercado y entre estus estd la competencia. Entonces li empresa se
enfrenta 4 una competenciu muy dura donde se utiliza tody clase de medios para lograr
crecer en el mercado,

En la actuulidad, es dificil que el empresario entre a un mercado virgen, sabiendo que
son refativamente pocos los productos que no se producen en el pals, anadiendo a esto
la paruc:pacmn de México en el GATT y en el TRATADO DE LIBRE COMERCIO con
primeras polencias como son Estados Unidos y Canadd, donde se presentaréin en un
corto periédo productos de alta calidad y hajo precio y sélo aguéllos productos que
cumplan con las especificaciones y normas internacionales van a poder competir,

Por to descrito anteriormente consideramos que es uno de los obstdculos mds fuertes
que el empresaric tiene actualmente.

PROVEEDORES.

Son muchos los obsticulos que el empresario tiene que enfrentar para el sano
desarrollo de su empress, quizd unos mds importantes que oiros, pero en conjunto
coadyuvan al éxito de una entidud.

Entre ellos 1enemos el gran dilema de fa capacidad de seleccion de los proveedores
va que ul tomar decisiones en este cumpo invelucra diferentes aspectos como
presupuestos, tiempaos y movimientos, calidad, ete.

Aunado a lo amerior sabemos que el vendedor, en su afin por conseguir el pedido,
defarmard In reslidad acerca de lus curacteristicus de lo que vende (refacciones, servicio,
tiempus de entrega, ete.) v promete cosus que en la realidad son verdaderamente
deficientes y que por supuesto se reflejuriin en los gastos no previstos de la empresa.
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CORRUPCION

En las grandes ciudades o en las grandes poblaciones existe un fen6meno llamado
corrupcién; como sabemos este tiene infinidad de causas; crisis econémica, administra-
cién deficiente, falta de responsabilidad, etc,

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

Ejemplo de este punto serfa cuando el empresario realiza algin trdmite burocrético.
Este necesita de pestofes 0 lo que comunmente se conoce como mordidas a los
burberatas de alguna oficina de gobierno. Otro serla la tramitologfa para cursar ciertos
procesos legales, aunado esto a la deficiencia de la administracion pablica. También
entrdn en este pirrafo la gran cantidad de inspectores, influyentes, ete, que perturban el
desarrollo de la empresa, Por otra parte  existen actos de corrupcion como; las faltas al
trabajo injustificadas, los regalos que ayudan a la agilizacion de algdn wamite o para
gozar de un trato especial, el compadrazgo, 1o mala calidad de algin producto o servicio
dentro del mereado, ete.

OTROS FACTORES QUE HAY QUL TOMAR EN CUENTA D& LLA PROBLEMATI-
CA DEL EMPRESARIO.

Hemos venido describiendo una seric de presiones que en forma recurrente y
endémica, acosan a las pequenas y medianas empresas; es obvio que en una situacion
inestable como la actual, hay problemas nuevos o agravan los permanentes. Vamos a
analizar someramente algunos ciementos que repercuten notablemente en fos negocios.

MERCADO.

Un fendmeno muy preocupante de esta époeu ha sido la contraccifin 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 piblico ha reducido sus presupuestos, asi como también
existe un andlisis mas riguroso de los costos en lus grandes empresas e igualmente menor
compra por parte de los consumidores como un reflejo de la situaci6n econdmica que
vive el pafs,

Es importante no olvidar kit inmensu variedad de productos importados con niveles de
calidad superiores a los que nuestros empresarios ofrecen, asf como que éstos productos
tienen precios mas hajos.

En general, al empresario la contraccion en el mercado y la apertura comercial entre
otros, le causa infinidad de problemas y estd en buscy de mil formas que lo ayuden a
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recuperar el mercado perdido.

INFLACION

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

LIQUIDEZ

En la actualidad la mayoria de los organismos en el puis tienen problemas de
liyuidez, asf comn de falta de créditos, retraso en sus pagos, despidos de personal, y altos
costos de oportunidad. Todo esto es consecuencia de la fulta de recursos de las
empresus.

PROBLEMAS SOCIALES,

Son innumerables los problemas que acechan a nuestra sociedad hoy en dia en
cuanto a que el desempleo afecta a muchas familias, asi como que todos hemas bajudo
nuesiro nivel de vida, Como consecuencia de esto ha surgido entre muchos mis
problemas el de la Economfa Subterrdnea. Lua inseguridud que vivimos a diario a
cambiado la actitud de los empresarios, ya que a todos sus prablemas tiene que agregar
el de los asaltos que se han presentado dltimamente.

EXPORTACIONES.

Se requiere de una nueva filosofia por parte del empresario mexicano, ya que no es
facil la competencin en el exterior v es dificil darles gusto y satisfuccion a los
compradores extranjeros.

Hay mucho que preparurse v arriesgar en este campo para lograr los objetivos
deseados. Esta época puede ser mejur para invertir, diversificurse y buscur nuevas tecno-
logius que se adapten al mercado. Hay mucha capacidad instalada que estd ociosa, y hay
que elaborur programas de austeridad ¥ mavor control en los gasios de las empresas. Por
esto el empresariu debe de ser una persona inguieta y busedr nuevos caminos para el
desarrotlo de las organizaciones.
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La problemitica del empresario es permanente y el sabe que s6lo ereciendo podra
aminorarla, La situacién actual lo ha vuelto vulnerable, pero puede dar paso a nuevas
oportunidades.

1A EMPRE AMIL)

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

CONCEPTO.
Por lo anterior citaremos a continuacion algunas definiciones de empress familiar:

Segiin Robert G. Donelli dice que una organizacién puede considerarse como empresa
familiar, cuando ha estado {ntimamente identificada por lo menos dos generaciones con
una familia, y cuando esta relacion ha ejercido una influencia mutua sobre las politicas
de la entidad y también sobre los intereses y objetivos de la familia.

Por otro lado, Alberto Calva Mercado menciona que el término de empresa familiar
se utiliza para representar a las entidades que muestran una organizacién administrativa
informal, pudiendo ser mancjadas por una familia o no. Por el contrario existen empresas
manejadas por una  familia que pudieran ser clasificadas como una organizacion
profesional, :

Otra definicion de la empresa familiar podria ser aquélla donde participan en la
operaci6n de la misma  una o dos personas especializadas generalmente técnicos,
mientras que los demds son micmbros de la familia del duefo.Asimismo, cuando empieza
a crecer la empresa se reclutan empleados y trabajudores sin puarentesco, pero
independientemente de esto, el propietario tiene en los puestos de confiunza 1 sus
familiares,

Partiendo de las definiciones mencionadas anteriormente, asf como tomando en cuenta
la clasificaci6n de empresa previamente dada en e presente capftulo, podemos encasillar
a la mayorfa de las empresas fumiliares en México en la divisién donde se clasifican a
las empresas por su tamano adentro del rubro de empresa pequefa y por lo tanto
1ambién definir sus caracteristicas, las cuales pueden ser :

a) La relacién familiar es un factor, entre otros para determinar la sucesion de la admi-
nistracion de la empresa.

b) Las esposas, los hijos y parientes de los dirigenies de la empresas familiares,
participan en la administracion de las mismas.
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¢) Los valores de la empresa estdn identificados con una familia, ya sea de manera
formal (escritos) o en las tradiciones informales de la organizacién,

d) La actuacién de un miembro de la familia se refleja sobre la reputacién de la
empresa, independientemente de su conexi6n formal con la misma.

e) Los parientes involucrados que participan en la adminisitracion de la empresu, se
sienten obligados a seguir activos, ain en situaciones riesgosas o pérdidus que Ia
organizacién pueda sufrir.

f} La posicion del funcionario familiar en la empresa influencia su posicién dentro de
la familia.

DEBILIDADES DE LA EMPRESA FAMILIAR.

En todas las empresas existen debilidades en el desarrollo de sus actividudes. La
empresa familiar no es la excepci6n, puesto que por Jos factores que influyen en ella y
por sus caracterfsticas, la hacen vulnerable a cualquier tipo de problema. Entre las
debilidaes que se presentan en este tipo de organizaciones tenemos:

a) Los conflictos que surgen entre los intereses de la familia y los de 1a empresa, como
tal.

Los miembros que integran una empresa  familiar casi siempre tienen el poder de
propietarios o de lu direccidn lo que les permite perseguir sus propios objetivos y
aspiraciones, aunque estos difierun de los intereses de la compania; por comraste en
las empresas més grandes privadus o publicas, los intereses y valores del individuo como
los de su familia estan condicionados y supervisados por los funcionarios de la empresa;
ademds que estos tienden a perpetuar, desarrollar y enfatizar dichous valores institu-
cionales sobre los del individuo.

En la empresa familiar dicha influenciu no existe al menos en el grupo familiar que
trabaji en ella, porque la diferenciu entre los intereses familiares y los de la empresa
son de tipo psicoldgico y surgen del sentido de responsabilidad de la familia hacia la
organizacion.

Por otra parte, la inmunidad ante las restricciones institucionules permite que lus
necesidades importantes de la entidad se vean frustradas por consideraciones familiares,
acarreando problemas como fultantes de fondos, carencia de eficiencia, nepotismo, fala
de disciplina, politicas 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 v el de la familis trata de satisfucer las necesidades familiares.

Asimismo si se considera a la empresa comao tnico patrimonio de la familia puede
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haber un excese de confidencialidad en los asuntos de la organizacién que entorpezcun
el desarrollo de los controles adecuados y las técnicas de planeacion razonables, y por
consecuencia la toma de decisiones dentro de la entidad; ademds que esta situaciGn
contribuye a que existun problemas graves por mucho tiempo sin detectar.

b) Carencia de disciplina sobre las utilidades y los resultados de toda la organizacién,

La falta de vision del mancjo 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 sitnacién financiera de la organizacién a largo plazo. Es decir, se le
d4 poca importaneia a la planeacion de las utilidades, siendo que esta podrfa priorizar
en un momento dado los rubros en los que se deberia reinvertir.

Esta fulta de administracién en las wmilidades puede surgir debido a sistemus
deficientes de contabilidad o a una faity de interés por parte de los dueios para wmar
acciones correctivas pertinentes, asi como la indiferencia de estos haciu téenicus de
planeacién que Jes permitan tomar decisiones mis viables.

¢) El error de no enfrentarse riipidiamente a los nuevos retos del mercado,

La identificacidn excesiva con los intereses familiares de los miembros de una empresa
familiar, puede impedir que una organizacion se beneficie con los nuevos acontecimicntos
en el mercado © de mejores aportunidades de crecimiento,

Cuando una familia se identifica demasiado con el bien o servicio que produce, la
entidad puede ser muy vulnerable a los efectos del cambio en el mercado, ya gue en la
actualidad se vive una época de cambios constuntes y las preferencias del consumidor
estan condicionadas por dichas transformaciones, las cuales se deben tomar en cuenta
en relucion a los cambios en los disefos de los productos y servicios que el empresario
familinr ofrece. De otra forma este se quedard rezagado frente a la competenciu y
perderd su posicién en el mercudo , por lo tanto las empresas familiares deberin
wtilizar técnicas de mercadotecnia y desarrollur nuevos productos mejorados que cumplan
con los requisitos del mereado,

d) El nepotismo dentro de la empresa familinr.

El nepotismo se define como ¢l progreso de los parientes basados en los lazos
familiares mis que en el mérita. Este nace de la imposicion que hace la fumilia de sus
propios valores y del criterio de sus miembros sobre el negocio, independientemente de
ln culidad de los empleados de la empresa. Esto hace que se desaproveche a los
individuos competentes, asi como conducir a un sistema administrativo que acentie las
politicas familiares con preferencia u la precision que la entidad requiere para su
desarrollo,
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En las organizaciones que se dd este problema los sistemas de incentivos y de
valuaci6n del desempefio son basados en las relaciones familiares mis que en el grade
de capacidad de sus miembros y esto disminuye la habilidad de fa companfa para
enfrentarse a fuertes tensiones internas y externas.

Por otra parte, la actitud hacia el trabajo que tienen los miembros de la famitia 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 politicas de la empresu lo que dd como resultado serios problemas familiares,

Por lo tante las empresas familiares deben preacuparse por el posible favoritisme que
se hubiera desarrollado en su politica de personal, ya que esto causa inmediatamente
suspechas en toda la orgunizacién, lo cual desmoraliza a los empleados competentes y
baja la productividad y rendimiento de los mismos.

VENTAIAS DE LA EMPRESA FAMILIAR.

El interés de la familia en si es similiar a otros que compiten o interfieren cen los
objetivos que persigue la organizacién, sin embargo, cuando los intereses de la empresa
se encuentran controlados y la familia iguala sus intereses a largo plazo con esty, se
armonizan los valores y objetivos de la entidad y los del individuo. Esta unidad ha sido
la clave del éxito de una gran mayorfa de empresas familiares,

Las ventajus que pueden capitulizar con éxito este tipo de argunizaciones son:

a) La. disponibilidad de los recursos financieros,

En la empresa familiar los recursos financieros se obtienen gracias a los sacrificios
de los miembros de la familia.El interés familiar es un elemento importante de ta fucrea
financiera en la empresa familiar. Muchas empresas familiares se han fundado sobre
utitidades minimas y esfuerzos personales; por otra parte, el orgullo e identificacién de
la familia ¥ Ia lealtad han sido factores que han contribuido 4 que las organizaciones
familiares sigan operando adn en épocas dificiles, ademds de que se cumplan las
oblignciones mas alld de lu responsabilidad.

En gran niimero de casos un grupo familiar bien establecido no proporciona solo
apoyo econdmico, sino que recluta a4 personas especializadas que ayuden a resolver
problemas serios; de no lograr lo anterior, los miembros de la familia son los dnicos
responsables de los problemas.

b) Una organizacién interna devota y leal.

E! problema de ta rotacion de personal dentro de la empresa familiar se reduce, debi--
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do a que los costos que representin pma estas en capacitacion, adiestramiento,
prestaciones, c¢te.. son minimos por la leattad y honorabilidud que los miembros de la
familia tienen hacia la empresa. Son importantes también los nexos y unidad familiar
puesto que estos factores hacen que el individuo se sienta comprometido con la entidad
y por lo tano no es tan ficil que ¢stos abandonen ln empresa en busca de nuevas
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 familiz y la
empresa, ya que la fidelidad hacia la organizacién no se pierde cuando el empleado o
trabajador se retira o sigue laborando, sino que tiende a transmitirla u sus hijos y
familiares, a través de él, hacia la empresa.

¢) Lmportantes relaciones entre la comunidad y los negocios que nacen de un nombre
respetado,

La reputacion de un grupo familiar no solo ejerce una influencia benéficu respecto
a las relaciones que sostiene con la sociedad en Ta que se desenvuelve, sine que también
repercute sobre las operaciones de la empress, es decir, el prestigio de la familia en la
comunidid s trascendente, pucsto que para obtener concesiones especiales ( préstamos,
créditos, materia prima, etc.) con otras entidades o personas, la incestidumbre de estos
disminuye en vista de sus experiencias pasadas con la familia.

La unidn de los lazos familiares también es importante pura establecer la confianza
necesarin para el desarrollo de Jas actividades y operaciones de la  empresa, especial-
mente en Situaciones riesgosas e inciertas, tales como crisis ccondmicas, devaluaciones,
competencia, sanciones legales, ele..; en consecuencia las reluciones fumiliares son de
vita} importancia ya que la identificacidn de 1a familia y las relaciones informales dentro
de 1a misma, pueden tener una repercusion en los problemas que la organizacién pueda
enfrentar.

) Una suceptibilidad ante 1a responsabitidad social,

Et orgullo y la identificacion de fa familia con la empresa, puede ser una de lus
causas de que los administradores de una organizacion familiur sean  mds suceptibles
hacia su responsabilidad social y por lo tunto esto contribuird & que la compafia  sea
firme en el fuwro.

La toina de decisiones en lu empresa familiar respecto al mancjo de las utilidudes
tiene mucha influencia, porque si no sc controla  puede conducir a yue las decisiones
no vayan encaminadas a los intereses del pablico.

Cuando un empleado participa en la toma de decisiones de una empresa 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 familin, tiene menos
posibilidades de justificar las determinaciones que vayan en contra de los intereses de
ella misma o del piblico. Lo anterior nos indica que las entidades familiares debido a
su participacién familiar, tienden generalmente a resentir los aspectos sociales de sus
decisiones, mis que las empresas no emparentadas o piblicas,

e) Continuidad e integridad en las polfticas de administracién y en ¢l enfoque
corporative,

Existen dos grandes ventajas dentro de las companfas familiares que es 1a continuidad
y el profundo sentido de los propésitos de la empresa, Estos dos faciores contribuyen a
la sucesién de personal compelente pertenecientes a la familia; dichos elementos son
cada vez més importantes en una sociedad como la nuestra en la que los cambios y la
disolucion de organizaciones tradicionalemenie son normales.

Todas las empresas tienden a tener ciertos mitos o tradiciones que son inherentes a
los objetivos y capacidades de las mismus. Cuando existe una direccion tradicipnalmente
familiar estos mitos importantes son fortalecidos en forma considerable por la par-
ticipacidn de la familia, dado que la filosoffa de la organizacion duta desde la fundncion
de la entidad, y el administrador de la familia es el eslabon gue une al pasado con el
presente de la empresa.

Esta transmision de principios de generacion en generacién es imtangible y esto d4
valor al permitir que la empresa s¢ adapte a los cambios actuales, sin afectar los valores
importantes de la organizacion.

Por otra parte, e! hecho de que muchos hijos y otros miembros de la familia tienden
a trabajar méds y a ser més leales a la compahfa que las personas que no son emparen-
tadas, es upa ventaja porque habiendo crecido dentro del ambiente de la empresa,
pueden tener un amplio conocimiento de la misma antes de empezar 4 trabajar.

Es por esto que un miembro de la familia puede tener mds oportunidades en la
empresa familiar para desarrollar o) maximo su potencial, ya que tiene la posibilidad de
sentar su propio ritmo de trabajo, sin que otros piensen cosas distintas a sus propésitos.

ETAPAS DE CRECIMIENTO DE UNA EMPRESA FAMILIAR,

Es dificil clasificar las etapas de crecimiento de las empresas con una administracion
familiar de manera sistematica v Gtil pura los empresarios. El tumano y la capacidad de
las empresas varin mucho; ademds estas tienen diferentes grados de independenciu,

diversas estructuras de organizacion y distintas formas de udministracién.

No obstante, tienen problemas comunes que se presentan en las etapas similures de
desarrollo: por lo tanto este punto serd la base que nos permitird analizar en un esque-

59



La Auprrosta ADMINISTRATIVA N 1A EMPRESA FamiLiak
ma las etapas de crecimiento de las empresas familiares.

ETAPA 1. EXISTENCIA.

En esta etapa los pnnctp.ues problemas del negocio son conseguir clientes y
suministrar el producto o servicio convenidos. La orgamzacmn del negocio es llevada a
cabe generalmente por el propicario ef cual supervisa a los empleados. Los sistemas
y la planeacién son minimas o simplemente no existen. La estrnu:gia principal de la
empresa es la de subsistir, El propietario es la empresa y constituye la fuente de
financiamiento junto con los paricntes.

ETAPA 11, SUPERVIVENCIA,

La empresa en esta fase 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 relacidn
entre los ingresos y egresos. La organizacién de la compaiifa sigue siendo sencilla y esta
puede teper un niimero reducido de empleados supervisados por el duefio. El desarrollo
de sistemas y procedimientos es escaso y la planeacion consiste Unicamente en la
prevision de efectivo,

En este perido aumenta el tamaiio y la rentabilidad de la entidad, que es la base
para que avance a la siguiente fase. Es posible que la organizacién permanezea largo
tiempo en el estado de supervivencia obteniendo redimientos minimos en relacion al
tiempo y capital invertido y finalmente concluye sus actividades cuando el empresario
abandone ¢l negocio o lo cierre.

ETAPA 111, EXITO.

Las decisiones que un empresario debe de tomur en esta etapa son la relacionadas
a explotar los logros de ta empresa y ampliarla o mantenerla estable y rentable, como
base para otras actividudes de! propictaric. Por lo 1anto esta fase es la clave pura usar
la empresa como plataforma para el crecimiento o coma medio de apoyo para que los
dueiios se desentiendan total o parcialmente de la empresa, y asé estos logren sus deseos
de iniciur nuevas empresas o expanderse.

~ETAPA 1V, DESPEGUE.

El problema fundamental de csta etapa es el de crecer con rapidez y financiar este
crecimiento. Los puntos importantes que deben de tomarse en cuenta son;

Delegacién.. El empresario debe preguntarse si la delegacion de autoridad y responsabi-
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lidad aumentard la eficiencia administrativa; udemds que si esta decision representa una
buena medida.

Efeclivo.- En este rubro el duefin deberd 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 desesperacion del propietario.

La organizacién en esta fuse es descentralizada y por 1o menos en parte se divide en
dreas funcionales ( Ventas, Personal, Produccién, etc.), Quienes administran son personal
capacitado y competente. Los sistemas y procedimientos se vuelven mdas amplios y se
utiliza la planeaci6n estratégica, Existe una separacion 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 organizacion siempre y cuando el
empresario sea capaz de enfrentur las dificultades de una entidad en crecimiento, tanto
en el aspecta econdmico como en el social y administrativo, y asf pueda convertirse en
una gran entidad.

Cuando el empresariu frucasa en esta etapa es consecuencia de que tratan de crecer
con excesiva rupidez y se quedun sin efectivo, o por que son incapaces de delegar
correctamente para que la empresa siga funcionando,

Cuando es asf, es posible vender el establecimiento obteniendo beneficios, siempre y
cuando el dueio reconozca a tiempo sus limitaciones, o también puede retractarse y
continuar como una empresa solida y prospera. Puede también 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 enira en esta etapa debe de
considerar son: primero, comrofar lus  wtilidades producidas como  resultado  del
crecimiento y. segundo, conservar |y ventaja de ser unu empresa familiar v preservar el
espiritu emprendedor.

Una ¢mpresit  que se encuenird en esta etapa cuenta con un staff y recursos
financieros para dedicarlos a la planeacion estratégica y operacional minucioss, Lu
administracion es descentralizada v cuenta con el personal con canocimientos y experien-
cias necesarias. El empresario se hia separado considerablemente de la empresa desde
el punto de vista finunciero como operacional,

La companii gue esté establecida v tenga las ventujus del wmado, los recursos

financieros y el talento administrative necesario, asi como también séa capaz de mantener
su espiritu emprendedor, obtendrd lu fuerza para entrar 4 una sexta etapa de otro tipo
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denominada de osificacion, Ia cual se curacteriza por fa ausencin de decisioncs
innovadoras y la tendencia a evitar riesgos.

Esta es muy {recuente en las socicdades grandes, que gractas a la participucion 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 1o
general lienen una competencia muy fuerte de aquellas que crecen con rapidez y
perciben antes el cambio en el medio.

RSTACUE E SE T,

LAS EMPR FAMILIARE

Es frecuente que las familias, con un  emprendedor al freme de Jos negacios se

enfrenten a uma situacidn potencisimente grave, Entre  las dificultades gue experimenta
el emprendedor de un negacio Tamiliar encontramos lus siguientes:

- La inestabilidad psicol6gica y econdmick a la que se enfrema Ja familia coundo el
emprendedor de un negocio familiar inicia una empresa y deja un empleo relativamente
seguro con una fuente constante de ingresos.

- El tiempo y ahorros que anteriormente se dedicaba a ta familia se invierie para poder
Hevar su establecimiento a flote, asf cumo ambién se aduuieren nuevas deudas y
compromisos, lo que es sin duda un efementa mds que agubia lu complicada vida actual
del empresario.

- Otro obstdculo dentro de Ja empresa familiar es el papel critico que desempena el
conyugue del pequeio empresario. Si por las razones que fuesen este no estuviern
motivado o consciente de las oportunidades que el empresario intuye al crear una
empresa familiar, se pucde presentar un conflicto ya que la esposa (a), puede ¢reer con
razon que arrjesga econdmicamente a la familia con su iniciativa, puesto gue expone #
esta & un peligro ¢ incertidumbre inaecesarios; lo que puede resultar negativo para un
emprendedor  ys que esta presion puede ser muy prande y Hevar al empresario al
fracaso de su proyecto.

- Otro pumto interesanic que existe en fa admimistracion de luy empresas familiares, es
cuando se invitan & ser socios de la empress a fas persanas emparentadus con el
propietario; gencralmente esta participacion es sin aportar cupital y se les afrece fa
oportunidad de considetarse  en parte dueios del negocio, bajo la premisa de que
recibirdn readimiemas del poreentaje del capital. Todo esto por supuesto a cumbio de
trabajar arduamente, sin horario determinado, y en muchos casos, sin las prestuciones
exigibles por ta ley, Esta treta del pequefio empresario se debe a su obsesion que como
ya difimos amteriormente es una sus  caracteristicas; en consecuencia, esta obsesion lo
conlleva al desinterés de los sacrificios que deben hacer yu sea &l o sus parientes para
tevar adelante su proyecto . En muchas casos  al haber milidudes, es dudosy i forma
en que estas son repartidas comn se prometieron a todas los socivs; aunado a gue gene-
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ralmente pasa un periédo 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 familin que ocupan puestos dentro de la empresa respecto a la
posesién del poder.

LA TRANSICION DEL PODER EN LA EMPRESA FAMILIAR.

Una de las experiencias més angustiosas a las que se enfrenta cualquier empresa es
el paso de una generacién a otra, El problema se presenta con mayor gravedad en los
negacios familiares en donde el empresario original se aferra a sus decisiones, mientras
otros intentan ayudar a administrar 0 a apropiarse de la empresa.

Los hijos o los subordinados de los empresarios entran en conflicto por lus
impacientes esperas u que llegue el momento de encargarse de la direccion de la
empresa; esta dificultad se agrava cuando € trabajo, estudios o cardcter de estos son
diferentes. Cuando llega el momento en que los hijos o parientes toman la adminis-
tracién de la empresa, puede ser a consecuencia de que el empresario muere 0 porque
se encuentra demasiado enfermo para tomar parte activa en la direccidn, incluso aunque
contindie llevando las riendas de! negocio.

Muchas veces esto implica demasiados anos de tensiones y conflictos los cuales pueden
llevar a la decadencia 0 a la ruina de un floreciente negocio.

Se piensa (ue puara un empresaria es relativamente ficil ver que sus herederos no
se llevan bien; cs ilusorio  pretender que cualquier decision yue favorece u un hijo
sohre los demés vd a ser bien recibidi: o mejor ain, acmada pacificamente para bien
de todos, y esa ilusion de que, por ser hermanos las relaciones van 4 ser fraternales.
Pero la verdad es oira muy diferente. Existen muchos casos en que las pugnas entre
hijos herederos son muy fuertes, y es necesario tomar decisiones trascendentales para
evitar una catistrofe al retiro o fallecimiento del empresario. Aunado a lo anterior es
importante saber lo complicado que resulta la presién que ejercen las esposas (o0s) y los
hijos de los herederos, ya que esto puede ser critico para ¢l futuro de las relaciones
entre los sucesores,

Una vez entendido que los hijos son tan  diferentes entre sf. que no hay posibilidades
de coexistencia pacffica y teniendo en cuenta que, para el empresario el negocio debe
de ser un vastago mds, se debe planear can mucha amerioridad una estrategia mds viable
a largo plazo, como por ejemplo entrenar a los hijos para que puedan tener los
conocimientos bisicos del megocio, analizar la actuacion de cada uno de los herederos
y asi detectar los dotes de liderazgo, inteligencia, laboriosidad y de cardcter de cuda
uno: también se puede definir un plan de nuevos negocios a corto 0 mediano plazo
para tratar de dar la posibilidad de que cada heredero tengu su propiz empresa.
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Por otra parte, desafortunadamente se dan casos que los véstagos del promotor vivan
a expensas de este, obteniendo 1odos Yos beneficios sin contribuir con nada a la causa
comiin y si desgraciadamente llega a quedar en manos de estos la direccibn de la
empresy, su falta de interés y criterio puecden llevarla al esiancamiento 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 transicién del poder no solo afecta a las personas ajenas a ella.
Los banqueros, los administradores profesionales, los empleados, los competidores, los
conyugues, las amistades y los inversionistas, tienen mas que un interés efimero en el
cambio de una generacién a otra. Alguna de estas transiciones resultan ordenadas; sin
embargo, la mavorfa no lo son debido a la agohiada lucha e indecisién de la gerencia,
lo que conlleva a que los hijos herederos, empleados claves y direciores renuncien y
como resultado las familias quedan rasgadas por el conflicto; los compradores que
quieren una fusién o desean adquiris la empresa cambian de opinian, y frecuentemente
la empresa mucre o se estanca,

Ortro punto importante dentro de la problemitica de la transicion del poder en la
empresa familiar es que el empresario no considera la educacion profesional de sus
herederos, lo cual, aunque conozcan bien el negocio puede conducirlos a tomar
decisiones erréneas lo que puede traducirse en la paralizacion o pérdida de la empresa.

Para la mejor comprension de Ja problemdtica que existe en la transmisién de poder
en las empresas familiares presentamos el siguiente cuadra:
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ADMINISTRACION PROFESIONAL Y_EMPRESA FAMILIAR.

Los problemas antes descritos pueden conducir a la ruptura o destruccion de la
familia o de 1a empresa y en ocasiones de ambos a largo plaza. Es por esto, que cuanto
antes sea sustituida la administracion familiar por una administracién profesional, tanto
mejor. Una administracion objetiva y profesional se cenmtrard  en todo lo que resulte
benefico para la organizacion y crecimiento de la empresa, sin caer en ¢l juego de lus
emociones y las confusiones de la politica familiar, ya que aleja al negocio de la
posibilidad de mezclar las vidas personales de las politicas empresariales y coadyuva a
evitar los malcs del nepotismo y los sucesores débiles, que con tanta frecuencia son los
que causan la crisis de la transicion en Ja entidad.

Por otra parte cs dc suponer que ¢n los negocios que no cuentan con und
organizacion profesional pasen a manos de los que si la tienen y esto representa una
ventaja que ayudard a hacerle frente a la competencia.

A continuacién describiremos algunas de las caracteristicas que representan la
diferencia entre una empresa que tiene una organizacién profesional y de las que no
la tienen,

Timpresa oow una organizackin  Empress con une orgenivacion
profesions| informal (Iimpresa Tamitine),
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Dejur de ser una empresa familiur implica crear una estructura que lleve a un
desarrollo que permita manejar la organizacidn de una manera profesional; es decir, con
objetivos claros y precisos, estrategias adecuadas al negocio y al entorno y controles
operativos y financicros que permitan conocer oportunamente las desviaciones que pueda
tener la empresa,

Es imporiante pensar en el nivel de desarrollo en que se encuentra la empresa;
siempre es posible hacer algo para mejorarla, probablemente serd el momento de
hacerlo o buscar ayuda para ello, La competencia internacional se acerca y por lo tanto
es necesario que las empresas en el pafs se aciualicen y modernicen para salir de!
subdesarrollo en ¢l que se encuentran,
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EMPRE ICRO, P 2

Para comprender mds ampliamente el tema a investigur en el presente trabajo
expondremos un csbozo general sobre las estadfsticas e informacién relativa a las
Empresas Pequenas y Medianas en México. Dicha informacién fué proporcionada por
organismos e instituciones que de una u otra forma apoyan a este tipo de entidades,

Cabe mencionar que estas organizaciones no cuentan con la clasificacién especifica-
mente de empresa familiar, por lo tanto, es de suponer que estas se encuentran
clasificadas dentro del rubro de micro y pequefia empresa, dadas sus caracteristicas
mencionadas en el capitulo 3.

SITUACION ACTUAL DE LAS EMPRESAS MICRO, PEQUENAS Y MEDIANAS,

En los pafses en desarrollo las empresas pequedas encuentran grandes dificultades
para su financiamiento. Generalmente el apoyo financiero de empresas piblicas y
privadas a dichas entidades ha sido a través del otorgamiento de préstamos y créditos
en forma limitads y a corto plazo, siendo renuentes a conceder préstamos no
garantizados, Por lo tanto, las empresas pequeias estdn en desventaja con relucion a lus
firmas consolidadas.

En consecuencia, los establecimientos pequefios no tienen opciones de financiamiento,
salvo que se trate de programas promovidos por ¢l gobierno; en estos casos, las empresas
pequenas reciben asistencia financiera de dependencias gubernamentales bajo objetivos
tales como el desarrollo regional, promocién a las exportaciones, creaci6n de empleos,
etc... En esta situacién, las organizaciones pequenas se enfrentan a miltiples problemas,
como puede ser una gran competencia para la obtenci6n de recursos como consecuencia
de que cstos son insuficientes; asi como las dificultades que enfrentan las empresas
por la gran cantidad de tridmites que tienen que cumplir.

No obstante que las empresas pequenas aparentementie no ofrecen en lu actualidad
garantfas o utilidades atractivas, hay que ponderar que estas constituyen en la mayoria
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, PEQUENA Y MEDIANA ( 1991 - 1994 ),

£} Sistema Nucional de Planeacitn, define los lineamientos generales para los planes,
programas, estrategias y politicas que orientan el desarroflo econdmico.

La dindmica de la economia mundial Se caracteriza por lu intensa competencia e
interdependencia, la que requiere una nueva estrategia industrial y comerciul,
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El Programa para lu Modernizacién Industrial y del Comercia Exterior 1990 - 1994
sefiala que en México las pequefias empresas son parte escencial del desarrollo
econ6mico del pals y se encuentran localizadas en casi todo el territorio} que su
actividad es decisiva para el desatrollo ¢ integracion regional, principalmente en ciudades
de tamaito medio v pequeno y que son muy impaortantes para mejorar la distribucién
del ingreso,

El programa para la Modernizucion y Desarrollo de la Indusiria Micro, Pequena y
Mediana 1991 - 1994 tienc el propésito de contribuir 4 superar los problemas operativos
y de mercado, asi como favorecer la ipstalacién, operacién y crecimiento de estas
empresas. Segin dicho programa, serdn atendidas las personas fisicas y morales que se
dediquen a actividades industriales de transformacién y se clasifiquen como Micro y
Pequena Industria. Los solicitantes deherdn cumplir simulidneamente con ios requisitos
de personal ocupado y valor de ventas anuales para clasificarse en un determinado
estrato.

Para efectos de este programu las empresas se dividen en los siguientes estratos:

Microindustria. Son aquellus empresas manufactureras gue ocupen directamente  hasty
15 personas y el valor de sus ventas  netas anuales, reales o estimadas, no rebasc el
monto que determine lu Secreturiy de Comercio y Fomento Industrial.

Industria Pequefa. Sun aquellas empresas manufactureras que ocupen directamente
entre 16 y 100 personas y el valor de sus ventas netas anuales, reales o estimadas, no
rebase el monto que determine la Secretarfa de Comercio y Fomento Industrial.

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

En el caso de las empresas de nueva creacién, la estimacion de las ventas netas
anuales tendrd que ser congruente con fa capacidad productiva instalada y el nimero de
trabujadores previsto,

La Secretarfu de Comercio v Fomento Industrial, publica en el Diario Oficial del 11
de Abril de 1991, los  objetivos, estrutegias, instrumentos y Ifneas de acci6n que dan
origen v hase al Programa pura la Modernizacion y Desarrollo de la  Industria Micro,
Pequeda v Mediuna ( 1991 - 1994 ) asi como hace un diagndstico sobre el crecimiento
de estus empresas, Nos hace referencin que o pesar de la contruccion de [ demandu
interni v haja inversion, presiones inflacionarias v restricciones de crédito, el subsector
de la Industrin Micro, Pequena ¥ Mediuna no sélo se mantuvo, sino que en algunas
ramus de actividad v regiones aumentd su purticipucion relutiva en cuanto al namero
de establecimientos. Tamhidn seiala yue en el periddo comprendido entre 1982 y 1989
eslas emipresas registraron una tasa mediu de crecimiento anual del 4.1%.
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En la actualidad la Industria Micro, Pequena y Mediana representa el 98% del totul
de establecimientos de transformacién (114 mil); absorve el 49% del personal ocupado
en el sector (1.6 millones) y aporta el 43% del Producto Manufacturero (10% del
Producto Interno Bruto).

Asimismo se aprecia una heterogeneidad respecto a tamanos, actitudes y localizacién
geogréfica de las empresas, donde las escalas van desde talleres unipersonales y de tipo
familiar,hasta tas unidades productivas con elevados estindares de organizacién.

El subsector cubre casi todas las actividades manufactureras. Mds del 60% se loculiza
en las remas de los alimentos, productos metdlicos, prendas de vestir, editoriul e
imprenta y minerales no metdlicos.

En el Distrito Federal, Jalisco, Nuevo Ledn. Guunajuato y Buju Culifornin se
concentran ¢l 60% de cstas industrias y corresponden al patrén de congentricion de lu
poblacion del pais.

Por otra parte esta Secretaria nos dice en su Sexto Informe Bimestral ( 1989 ) gue:
a) E! total del personal ocupado dentro de las Microindustrias de) pafs es de 338,304

y el nimero de establecimicntos es de 81,332,

b) En la Industria Pequena se considera que el total nacional de personal ocupado
asciende a 690,927 persenas, teniendo un total de establecimientos de 18,281,

c) En los que respecta a la Industria Mediana, 500,866 es el total nacional del
personal ocupado, mientras que son 3,209 el nimero de establecimientos.

d) Dentro de) rubro de la Industria Grande tenemos 1'575,515 de persenal ocupado
a nivel nacional, asi como son 2,279 los establecimientos.

En conclusion, el total nacional global de la Industria Manufacturera del pals es de
3'105,612 en lo que respecta a! personal ocupado y son 105,101 los establecimientos de
esle sector,

Esta Secretarfa hace también un anilisis sobre la problemitics de la Micro, Pequena
y Medians Empresa la cual esia definida en los siguientes puntos:

1) La marginacién de las ecmpresas pequedias en cuanto o lus apoyos institucionales,

2) Incapacidad de obtener créditos por falta de garantfas y avales, Las operaciones
de estas empresas resultan poco atraclivas para la banca de primer piso,

3) Excesiva regulacion.
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Propensién del empresario hacia el trabujo individual y su poco interés por
las actividades en comin.

Limitada capacidad de negociacion como consecuencia de su reducida
escala, debido a los bajos niveles de organizacién y gestidn.

Escasa cultura tecnoldgica y resistencia a la incorporacién de tecnologfa.
Obsolescencia de maquinaria y equipo.

Tendencia a la improvisucian,

Restringidu participucion en los mercados, principalmente en los de exportacidn.
Limitadas condiciones de seguridad e higiene en el trabajo.

Faha de personal calificado y mfnima participacién en los programas de
capacitacién y adiestramiento,

Deficiente ahasto en los insumos, debido a sus reducidas escalas de compras.

En general, carecen de estdndares de calidad adecuados,

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

* Comisi6n Nacional Bancaria.

* Fondo de Informacién y Documentacién para la Industria,

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

* Secretarfa de Comercio y Fomento Industrial,

* Nacional Finunciera, 8. N. C.

* Camara Nacional de I Industria de la Transformacion,

* Camara Regionu! de la Industria Mertalica de Guudalajara.

* Laberatorios Nucionales de Fomento Industrial.

* Consejo Nacionul de Ciencia y Tecnologla,

* Secretarfa de Desurrollo Urbano y Ecologia.
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* Secretarfy de Relaciones Exteriores.

* . Secretarfa de Educacién Pablica,

* Confederacién Nacional de Camaras Industriales.
* Secretarfa del Trabajo y Prevision Social.

* Instituto Mexicano del Seguro Social.

¢ Secretarfa de Hucienda y Crédito Pdblico.

* Banca de Desarrollo,

* Gobiernos Estatales.

* Departamente del Distrito Federal.

* Asociacién Mexicana de Casas de Bolsas, A. C.

*+ Secretarfu de la Contraloria General de la Federacion,
NACIONAL FINANCIERA S. N. C.

Como se menciondd anteriormente, una de las  principales organizaciones que brinda
apoyo a las Empresas Micro, Pequenas y Mediunas es Nacional Financiers, 11t que en
su informe de actividades realizado en 1990 nos menciond que las empresas atendidus
en este aio a través de los Programas de Descuento, sumaren 13,753, de las cuales
13,155 fueron realizados por el Programa pasa la Modernizacion v Desarrollo de la
Industria Micro, Pequeia y Mediana (Anexo B.1.}

Por otra parte, el Programa para la Micro, Pequeiia y Mediana Empresa descontd un
billon 679 mil millones de pesos y el de Modernizacion 1 hillon 30 mil millones de
pesos, entre los mis importantes (Anexo B.2.).

Asimismo, los recursos se canalizaron a los Estados de Jalisco, Guanajuato, Nuevo
Ledn, Sonora y Distrito Federal en donde se concentra el 60% de estas empresas y
responden al pitrén de concentracion de la poblacion del pais.

Por otro lade, las actividades que demandaron mds recursos son: la de comercio,

textil, praductos metdlicos, maquinaria y equipo, alimentos y bebidas, tabucos, quimica,
hule y plistico que en conjunto absorvieron el 70% (Anexo B.3.).
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INSTITUTO NACIONAL DE ESTADISTICA, GEOGRAFIA E INFORMATICA.

El Instituto Nacional de Estadistica, Geograffa e Informética expone en su documento
" Empadronamiento Urbano " los resultados de los trabajos de levantamiento de
informaci6n de los Censos Econémicos de 1989. Dichos datos permiten tener una visién
global de algunas caracterfsticas importantes de la actividad econémica del pafs, los que
ayudardn a conocer méis ampliamente el nimero de establecimientos actives y personal
ocupado en México en este periddo.

La informacién que a continuacién citamos es producto del trabajo del personal del
INEG]I, como de las personas que se encargaron de proporcionar la informacién en cada
establecimiento empadronado a lo largo de todo el territorio nacional en las entidades
estatales, federales y municipales.

DEFINICIONES,

Es de interés hacer incapié en los conceptos que esta institucion maneja para clasificur
su informacion a fin de evitar confusiones,

Establecimiento. Es la unidad econdmica que en una sola ubicacién fisicu, asentada en
un lugar permanente y delimitade, con construcciones o instalaciones f{ijas, combina
actividades y recursos bajo una sola entidad propietaria y controladora, para producir
bienes, comercializar mercancfas y proporcionar servicios.

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

Personal Ocupado Remunerado, Son todas aquéllas personuas que trabajaron en el
establecimiento, cubriendo como mfnimo una tercera parte de la jornada laboral o 15
horas semanales, recibiendo regularmente un sueldo o salario determinado.

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

Por 1o tanto el Empadronamiento Urbano nos dice que:

a) En la Industriz Manufacturers del pufs, el wtal nacional de estublecimientos es
de 162976, mientras que su persunal remunerado es de 24740608, v el personal
no remunerado es de 203,161, lo que nos dd un total de personal ocupado de
2'671,229,

b) Parg el sector comercio 2] total nacional de nimere de estublecimientos es de
903,730; mientras que el personal remunerado asciende a la cantidad de 1'086,877,
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ocupado de 2'374,401.

(3] Dentro del sector servicios el total nacional de nimero de establecimientos es
de 607,271; el total de personal remunerado es de 3'763.373, y el total de personal
no remenerado es de 749,986, obteniendo un total de 4'513,367 de personal
ocupado.

Por otra parte, esta institucion nos informa que durante 1990 el Producto Interno
Bruto del pafs wvo un incremento anual del 3.9% respecto de 1989, siendo este el
cuarto afio de crecimiento consecytivo, con Ia tasa méis alta de los {iltimos 9 afos, En
particular el cuarto trimestre de 1990 registr6é una tasa anual de crecimiento de 5.8%.
respecto al mismo periédo de 1989.

SECTOR AGROPECUARIO.

Respecto a este sector incluyendo el silvicola y pesquero el Producto Interno Bruto -
fué muy favorable en 1990, puesto que en todos los trimestres registrd tusas positivas,
E! comportamiento de la agricultura, la ganaderia y la pesca permitié que el sector
alcanzara un crecimicnto anual de 3.4% ain cuando la silvicuitura cayd respecto a 1989,

SECTOR INDUSTRIAL.

La recuperacitn de la mineria se observé en 5 de las 6 ramas que la componen,
destacando por su importancia el aumento anuai en la extruaccion dei petrdlen en 1.8%.

En la Industria Manufacturera destaca lu dimimica adquirida en la produccidn de
bienes de capital, tales coma los productos metilicos, maquinaria y equipo ( 12.9%), en
donde el crecimiento fué sostenido a lo largo de todo el aio, registrando alzas en la
produccién de bienes destinados a la industria de la construceion y del petrilen; y a lus
industrias metdlicus basicas ( 809 ), reactivacion sustentada en los rubros de
automoviles, muebles metalicos, motores eléctricos y aparatos electrodomésticos.

Igualmente es importante cf crecimiento anual de 3.19 observado en los renglones
de alimentos, hebidas, tabaco, sustancias quimicas, derivados del petréleo, caucho y
plastico.

En cuanto a la actividad de Ja construccion fué en constante ascenso a lo largo del
afio, presentando un crecimiento anual del 7.7%.

SECTOR SERVICIOS.

El crecimiento anual en este sector fué de 3.1%, y estuvo determinudo por el
desempefo del transporte y comunicaciones en un 6.3% y la actividad comercial de res-
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taurantes y hoteles en 3.9%. En el primer caso siguié de cerca la produccién indusirial
nacional y a la del sector externo, en tanto que el crecimiento del sistema telefbnico
continda dando servicio a ciudades y 4dreas rurales que no cuentan con instalaciones
bésicas.

La actividad comercial, por su parte, se reactivé significativamente durante e! segundo
semestre de 1990, en tanto que los restaurantes y hoteles continuaron con su expansién,

Los servicios financieros se vieron favorecidos por la liberacion de los principales
mercados ¢ instrumentos operativos ¥ por el cambio de régimen de propiedad.

Lua administracion pibfica continué con su  programa  resrictivo del  apurato
burucratico. mientras que Ja prestacion de servicios piblicos, médicus y educativos
mantienen un ritmo ascendente.

Estos fndices propurcionados por el Instituto Nacional de Estadistics, Geografia e
Informdtica han sido elaborados con base en la informacion proporcionada por el Sistema

de Cuentas Nacionales de México, ademds que estas cifras estdn revisadas a partir de
1987 y la informacién del dltimo mes del trimestre de 1990 ¢s estimada.

TOR DMINISTRATIVA

ETAPA I: PLANEACION,
A} Detinicion del estudio.
B) Diagnostico administritive.
C) Definicidn del objetivo.
D) Alcance de la auditorfu.
E) Definicidn de las técnicus y herramientas a utilizar.
F) Definicidn del méodo de evaluacion.
* Ponderacién de funciones. S

* Determinacion de los fuctores o evaluar.
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* Asignacién de los pumtos a los factores a’ evaluar. .
* Elaboracién de cuestionarios,

G) Programacién del tiempo estimado.

- ETAPA II: EXAMEN,
A) Entrevistas con los empresarios.
B) Aplicacién de los cuestionarios y la ohservacion directa.

C) Revisin, complementacién y depuracién de la informacion recopilada,

ETAPA III: EVALUA N,
A) Anilisis de la informacion obtenida,
B) Evaluacién de la informacién captada.
"ETAPA IV: PRESENTACION,

A) Comentarios y observaciones de la informacion,

DITORIA ADMINISTRATIV.

EN 1A EMPRESA_FAMILIAR,

Esta parte de la investigacion estard enfocadu a la evaluacion de alpunas empresas
fumiliares con el objeto de detectar las deficicncias e irregularidades comunes a lus se
enfrentan dichus empresas y asi poder plantear soluciones para que estas aperen con
eficiencia.

La metodologia que tomaremos como pardmetro para tu aplicucion de esta evaluacion
es la propuesta por los Licenciados en Administracién Victor M. Rubio Ragazzoni y
Jorge Hernindez Fuentes, publicada en su libro Guia Prictica de Auditoria Adminis-
trativa,

En cuanto al método de evaluaciin que aplicaremos tomaremos como apoyu el

aportado por ¢l Licenciado en Administracion Jorge Alvarez Anguiano en sus Apuntes
de Auditoria Administrativa 1987,
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IA ADMINISTRATIY,

Segin Victor M, Rubio Ragazzoni y Jorge Herndndez Fuentes, el desarrcllo de una
auditorfa administrativa comprende cuatro etapas:

I.-  Planeacién.
1I.- Exémen..
H1.- Evaluacion,

IV.- Presentacion.

I.- PLANEACION.

Para gue una auditoria administrativa sea llevada de manera eficiente se debe planear,
lo que significa definir las actividades a desarrollar durante la auditorfa. Ejemplo de ello
serfu la investigacion preeliminar para conocer las caracteristicas de las empresas v su
problemdtica general; la finulidad v limitsciones del estudio; Ja asignacion del personal
que levard a cabo el trubajo; la delinicion de método de evaluucion; lu determinacion
de las técnicas y herramientas a utilizar, asf como la programacion del tiempo estimado
que llevard realizar cada una de estas actividades,

Es imporiante saber que el objeto de lu planeacion es evitar contratiempos y tomar
medidas oportunas a las acciones, asi como lu distribucién de recursos humanos,
materiales y financieros.

a) Definicién del estudio. Este punto consiste en definir el lugar donde se aplicars la
auditoria administrativa. En nuestro caso, por la deficiente informacién obtenida en las
instituciones y dependencias del gobierno que tienen en poder dutos estadisticos sobre
las empresas familiares, asi como la escasa bibliografia sobre el temu, nos fué imposible
calcular una muestra estadistica sobre el mimera de empresas a evaluar. Por lo tanto,
procedimos a elaborar una lista de negocios familiares, que en un momento dado
pudieran colaborar en la investigaeion de una manera confiable e incondicional. Al
realizar las entrevistus preeliminares con los duefos de estas empresas nos fué negado
su apoyo, v que estos demostraron  desconfianza al proporcionar informucién sobre su
negocio, En conclusion, de las entidudes propuestas en un pringipio, s6lo se obtuvo la
autorizacion en seis de ellas . Por lo anterior justificamos el nimero de empresas que
participan en este trabajo, entre las que se encuentran las siguientes:

- Empresa No. I Restaurante Bar

- Empresia Na. 2 Distribuidors de Revistas, Periddicos v Libros
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- Empresa No. 3; Farmacia

- Empresa No. 4: Optica

- Empresa No. 5. Tintoreria
- Empresa No. 6. Lavanderia

Cabe mencionur que todas estas empresas pertenecen a giros y localidades geograficus
diferentes, las tres primeras empresas se encuentran ubicadas fuera del drea metrapolita-
na y las tres siguientes dentro de ha Capital. Esta seleccidn es con el ebjetivo de conocer
la problemidtica en camiin que enfremian este tipo de entidades, asf como los elementos
que las caructerizan,

b} Dingnéstico Administrative, El diagndstico Administrativo consiste en hacer un unilisis
preeliminar de fas empresas a evaluar para conocer Jos principales problemas gue les
afectan, asf como sus principales caracteristicas.

Este diagndstico consistié principalmente en la elaboracion y uaplicacién de un
cuestionario de diagnéstico a los empresarios, as{ como la realizacién de entrevistus
preeliminares para explicarles a estos las intenciones de nuestra investigacion. (Anexo
C1)

Posteriormente se procedio al andlisis de lu informacion recopiluda pura determinar
los problemas comunes que enfrentan las empresas objeto del estudio, los que se
resumen a continuacién:
1.~ Escasés ¢ ineficiencia de los controles.

2.- Espacio insuficiente para la &ptima operucion de la empresa,
3.- Escusés de recursos humanos y financieros.

4.- Falta de informucion y utilizacion de instrumentos financieros.

5.- Insuficientes conocimicntos administrativos y comahles por parie de los duedos de las
empresas, \

6.- Multipies factores externos que afectan al crecimiento y expansidn de estus
organizaciones, como son ¢l bajo poder adquisitivo de los consumidores, Ia inflacién,
la burogracia, ete...

7.- Falta de preparacién y acwalizacion de los empresarios de las  organizaciones
familiares.

8.~ Falta de tempo para plancar fas operaciones de la entidad,
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Y.- Los empresarios desconocen su competencia.
c) Definlcién del objetivo. Este paso consiste en definir la finalidad del eswudio.

El ohjetivo de nuestra investigacion es la de determinar las deficiencias e irregula-
ridades que afectan a las empresas familiares, con el fin de dar las recomendaciones que
ayudardn a la solucion de los problemas comunes que enfrentan estas.

¢) Alcance de la auditoria. El alcance de la auditorfa se refiere a la definicién de la
magnitud que comprenderd el estudio.

Paru fines de nuestra investigacién determinamos que la auditoria fuese aplicada en
Jus principales funciones de la organizacion ya que el diugnostico administrativo nos
permitid observar que las empresas a evaluar llevan a cabo las funciones de ventas,
compras, finanzas. personal y produceién; por lo tanto, como las empresas son pequedas
todas las actividades anteriormente mencionadas engloban la operacion total de la
empresa (Auditoria Integral).

¢) Definicién de las téenicas y herramientas a utilizar. Esta etapa vé en relacién a
definir los instrumentos de recopilacion de informacién.

Tomando como hase ¢l tiempo, las caracteristicas de lus cmpresas, los recursos
financieros v humanos paru realizar esta evaluacion seleccionamos los  siguientes

instrumentos:

- Entrevistas.

- Cuestionarios.
« Ohservacién,

Las entrevistas v los cuestionarios fueron elegidos porque estos nos permiten conocer
la problemiitica que existe en las organizaciones, de una forma sencilla y & bajo costo.

Por su parte la observicion es un instrumento que tiene la fucilidad de aplicarlse
simultaneamente a |a resolucién de los cuestionarios, ademds de que esta se caracteriza
por ser amplia y permite una penetracion y profundidad més directa con los problemas
de las empresas.

f) Definicién del método de evaluacion, El mé&todo de evaluacitn es un instrumento que
nos permite evatuar o calificar de una manera general la informacidn recopilada para
conocer la eficiencia de las empresas,

Camo se menciond anterivemente, tomaremos algunos puntos del método del Lic,
Jorge Alvarez Anguiano,
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Este método consta de cuatro pasos fundamentales a desarrollar que son:
- Ponderaci6n de funciones.
- Determinacion de los factores a evalvar
- Asignacién de puntos a los factores a evaluar.
- Determinacién de grados.

Estos puntos los tomaremos en cuenta adecuédndolos a las necesidades y caracterfsticas
de la informacion a evaluar,

* Ponderacién de funciones. Este paso se refiere a asignar un peso a cada una de las
funciones con el fin de estimar la importancia relativa de tas mismas en la eficiencia de
la empresa.

El autor sugiere ¢l uso de puntos con el objeto de dar mayor amplitud al juicio de
las personas que aplican el método de evaluacion. Nos dice también que se entiende por
punto una unidad sin valor abseluto y arbitrariamente elegida, gue sirve para medir
con mayor precisiGn la imporancia relativa de los elementos a evaluar dentro de las
dreas de las empresas.

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

- Ventas. La funcién de ventas la podemos definir como la adopcién de medidas
convenientes para asegurar la presencia y aceptacion de los producios y/o servicios en
el mercado, de manera que proporcionen beneficio y satisfaccion, tanto a la empresa
como a los consumidores.

- Compras, Proveer a 1 empresa de los muteriales y servicios que Se requiere para la
comercializacion de bienes y/o servicios en la cantidad necesaria, al menor costo, de la
calidad requerida y en ¢! tiempo aportuno, conservande inventarios en cantidad adecuada
a sus necesidades y condiciones financieras convenientes.

- Finanzas. Es la consecucion de los fondos necesarios para estructurar el capital de la
empresa, mediante la combinacion apropiada de recursos pravenientes de diversas
fuentes, que satisfagan las necesidades del negocio. Otro punto a tratar en esta funcién
es el registro de todas las transacciones financieras que realice el establecimiento
{contabilidad).

- Personal. Contratar al personal iddneo para cada funci6n y adiestrarlo para que cumpla

de manera eficiente, proporcionfindole retribuciones econdmicas ¢ higiénicas a fin de
elevar su moral para que influya sobre una buena conducta dentro de lu organizacion,
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- Produccién, Disenar los artfculos 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 artfeulos o servicios de calidad requerida en un tiempo razonable y a un precio
lo més reducido posible.

A continuacién procederemos u ponderar las funciones, sin antes decir que en el
resultado del diagnéstico administrativo s observd que todas estas empresas coinciden
en tener mayores problemas y deficiencias en las tres primeras funciones. Por lo tanto,
se les asignard mayor puntuacién a las funciones de ventas, compras y finanzas, respecto
de las demds:

- Ventas 150 puntos
- Compras 300 puntos
- Finanzas 250 puntos
- Personal 100 puntos
- Produccién 200 puntos

Toral 1000 puntes

Como podemos observar, 1,000 puntos representard la eficiencia dptima que puede
obtener cada una de las empresus.

¢ Determinacidn de los factores a evaluar. En este punto se definirdn diversos factores
4 evaluar por cady una de las funciones. Los factores propuestos por el autor difieren
en algunos puntos de las caracteristicas de las empresas familires; por lo tanto, en base
4 la problemitica detectada proponemos los siguientes factores:

1.- Adecuacién de los objetivos v politicas.

2.- Grado de cumplimiento de objetivos y politicas,

3. Adecuacion de la delegacién de awtoridad y responsabilidad.

4.- Grado de cumplimiento en autoridad y responsabilidad.

5. Eficiencia del personal.
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6. Adecuacion de la capacidad de supervision,
7.- Adecuacitn de los controles establecidos,
8.- Grado de cumplimiento de los controles,
9.- Adecuacion de los recursos materiales y financieros.
* Asignacién de puntos a los factores a evaluar. Esta etapa consiste en distribuir el total
de puntos usignados a cada funcifin, entre los factores anteriormente definidos, es decir,

que se le asignard un mayor ndmero de puntos a un factor en relacién a otro cuando
este es més importante para la obtencion de la eficiencia en cada funci6n.

Funciones Ventas Compras Finanzas Personal Producci6n

Factores

1.- Adecuacion 15 40 30 15 20
de los
objetivos y
polfticas.

2.- Grado de 15 30 30 15 25
cumplimiento R :
de objetivos y
politicas.

(=)
]

Adecuacién i0 40 25 10 20
de la dele- T
gacion de au-
toridad y res-
ponsabilidad.

N
.

-~ Grado de 10 n 25 100 . 15
cumplimiento

en autoridad

y responsa-

bitidad.

Eficiencia 20 200 2.0 15 0030
del personal.

n
v

82



La Aubitoria ADMINISTRATIVA EN LA EMprusa FamiLiar

6.~ Adecuacién 10 30 T30 18 28
de la : o : AR
capacidad de
supervision.

7.- Adecuacion 30 40 30 .75 20
de los - Ve R
controles
establecidos.

8.- Grado de 25 40 - 3057 520
cumplimiento ) R SRS
de los I
controles. SR

9.- Adecuacidn 15 30 300100 T2
de los recur- . L
sos materiales v

financieros.

Total de puntos 150 300 250 100 200

* Elaboracién de cuestionarios. En base a la definicién de las funciones y los factores
a evaluar, se procedié a la elaborucion de los cuestionarios realizando uno por cada
funcién, contemplando dentro de éstos, un cuestionamiento por cada factor en cada una
de las funciones,

Asimismo, se asignaron los puntos dptimos de cada una de las funciones entre las
preguntas que integran los cuestionarios, yue es igual a los puntos que se distribuyeron
en cuda uno de los factores (Anexo D.1.},

g) Programacién del tiempo estimade. Esta programacion consiste en la definicidn del
tiempu estimudo pura realizar cady una de las ctapas que integran el desarrollo de una
auditoria.

Por to anterior, cuando se tuva definido cada uno de los incisos anteriores se
procedio a lu elaboracién de una Grafien de Gantl, en la que se describen las acti-
vidudes por cada una de la etapas de la auditoria, usi como el tiempo que estimamos
en levar a caubo cada una de ellas. Conforme se fueron ejecutundo cada ung de las
operaciones se registré en dichy grifica ¢l tiempo real que se ocupd por cada una de
estits (Aneso E.L).
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II.- EXAMEN.

a} Entrevistas con los empresarios. Esta se inicié con la concertacién de citas con los
duefios de las empresas a evaluar, con el vhjeto de tener unu entrevista pary iniciar la
recopilacion de informacién de manera formal.

Estas entrevistas consistieron en la explicacién de cada una de las funciones, asi como
de la importancia de evaluar estas. En e transcurso de la conversacion, los empresarios
nos explicaron sus inquietudes generales por cada una de las funciones, lo que nos ayudd
a corroborar que el contenido de cada uno de los cuestionarios cumpliera con su
objetivo.

b) Aplicacién de los cuestionarios y la observacion directa. La aplicacion de estos
instrumentos fué realizada en horas de trubajo, lo que nos permitio comparar la
informacién proporcionada por cadu uno de los empresarios cuestionados, con la
observacion directa de lus operaciones y del persanal de fa empresa.

¢) Revisién, complementacién y depuracién de Ia informacién recopilada. Resueltos los
cuestionarias, se procedié a revisar cada una de las preguntas que integrun estos
instrumentos, complementando la informaci6n con las notas replizadas durante 4
observacion, ast como descartando la informacién redundante y confusa.

11l.- EVALUACION.

a) Andlisis de la informacién obtenida. En lo que se refiere al anilisis de la informacion,
se fué calificando cada una de las respuestas obtenidas cn cada pregunta de los
cuestionarios por las seis empresas, tomardo como limite los puntos éptimos definidos
en la elaboracién de los cuestionarios en cadit una de las pregontas,

b) Evaluacién de Ia informacién captada. La evaluacion fué desarrollada en los
siguientes pasos:

ler, Paso. Se cluboraron tablas de frecuencias por cada funcion, conteniendo 10§ puntos
reales obtenidas por cada uno de los factores en las seis empresus (Ancxo F.1.).

2do. Paso. Sc multiplicaron los puntos Gptimes de cada funcidn y cada factor por seis,
lo que significa la puntuacién 6ptima por todas las empresas; representadas estas tablas,
una por funcién y otra por factor (Anexo F.2).

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

4to. Paso. Para una mayor claridad en la imerpretacién de los datos, se realizaron tablas
donde se reflejan los puntos obtenidos en los pasos 2 y 3, con el fin de asignar porcen-
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tajes a cada factor en cada una de las funciones, tomando en cuenta que los puntos
Optimos de cada uno de estos equivale al 100% de eficiencia (Anexo F4.).

Ejemplo.

Factor 1 - Funcion Ventas.

Adecuacion de los objetivos y politicas.

Puntos dptimes por factor: 15 puntos.

Puntos 6ptimos del factor por seis empresas: 90 puntos,
Puntos reales obtenidos por seis empresas: 55 puntos.
Por lo tanto:

Si 90 puntos equivalen al 1009 de eficiencia,

55 puntos equivale al 61.11% de eficiencia ohtenida en este factor en la funcién de
ventas.

Sto. Paso. Se eluboraron dos tablas donde estdn representados los puntos globales
6plimos y reaies, as{ como los purcentajes de eficiencia obtenidos en cada una de las
funciones y en cada uno de los factores, con 1a finalidad de comparar el porcentaje entre
estos elementos (Anexo F.5.).

6to, Paso, En este dltimn puso se procedid a graficar los resultados de! desarrollo de la
evaluacion, para facilitar el andlisis e interpretacion de la informacion,

Se elaboruron 5 geificas por cada una de las funciones, en donde se representan los
puntos Gptimos. los puntes reales y los porcentujes de eficiencia de cada uno de los
{actores, obtenidos de las empresas sujetas a la evaluacién (Anexo G.1).

Igualmente, se renlizo una  grifica exclusiva por las funciones y los factores en
donde se engloba la informacion correspondiente a  los elementos anteriormente
descritos (Anexo G.2).

lil.- PRESENTACION,
) Comentarios ¥ observaciones de la informacién obtenida. Con el propésito de justificar
v entender mejur el porcentaje de eficiencia obtenido en cada factor y en cada funcidn

(Anexo H.i). procederemos o realizar un andlisis por cada uno de éstos rubros
basidndonos en el resultado de los cuestionarios. las graficas de éstos, la observacion di-
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recta y lus entrevistas con los empresarios de las organizaciones evaluadus, para que
posteriormente podamos dar las recomendaciones necesarias a fos puntos criticos de
estas,

FUNCIONES.

A) Ventas. (57.22%)

La problemética principal en esta funcién es la falta de responsabilidad y formacidn
administrativa de los empresarios para implantar eficientes controles en cuanto a entradas
y salidas de productos, ingresos, cgresos y cuentas por cobrar, entre otros.

La escusés de los recursas financieros en este tipo de entidades es un importante
impedimento para poder ampliar los negocios, ya que por lo general se curece del
suficiente espacio para realizar las actividades en forma eficiente y esto lleva implicito
la buena imagen de 14 empresa hacia el consumidor. Asimismo, no pueden ullegarse del
equipo moderno para realizar dptimamente la funcién de ventus, usl como hacerle
publicidad @ lu organizacién para atraer mayor nimero de clientes.

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

Un elemento muy especial que pudimos ohservar es que las ventas en estas empresas
son afectadas por miiltiples factores externos que estin fuers de! control de los
empresarios, como es: el clima, la moda, ¢l poder adquisitivo de los consumidores, las
dispasiciones legales, la burocracia y otros de naturaleza andloga.

Por otra parte, los admigistradores no contemplan la importancia de levar a cabo
investigaciones sobre los gustos y preferencias de los consumidores, sus necesidades, la
competencia a lu que se enfrentan, su localizacion geogrifica y el mercado en el gue se
desarrollan.

Es importanic mencionar que comprobamos que una de las principales ventujas de
las empresas familinres que hace que estas sigan operando, es que la atencién que los
consumidores encuentran se realiza de una forma individual y especial, es decir, esta
va encaminadu a las necesidades especificus de cadu individuo que solicita el servicio o
bien que ofrecen estas entidades, por lo tant, los clienles regresan porque encuentran
lo que buscun y necesitan.
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B} Compras. (49.72%)

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

Examinamos que no se efectiu una seleccitn de proveedores, es decir, no se les
solicita a estos cotizaciones y por lo wanto no se les evalGa . Los empresarios desconocen
la importancia de comparar entre calidad, precie, condiciones de pago, etc.., y solo
compran a sus proveedores actuales porque estdn satisfechos con el servicio que les
praporcionan estos, sin buscar otros proveedores que les pudieran ofrecer un mejor
servicin. lgualmente no utilizan las lineas de crédito que en un momento dado les
pudieran ofrecer sus proveedores ya que generalmente los pagos los realizan en efectivo.

También se chservd gue to se redlizan investigaciones  sohre mejores productos y
mercancias que se comercializan en el mercado. gue ayuden u lus empresus a ofrecer su
bien o servicio con mayor calidud y 4 un menor costo,

No tienen implementado sistemas de control de inventarios que les permita conocer
las existencias de productos, evitar faltantes, solicitar a los proveedores con anticipacion
los pedidos, programar con tiempo los egresos respecto a abastecimientos, etc...

Encontramos que los factores externos que efectan particularmente a esta actividad,
son por ejemplo, que los proveedores dejen de producir y/o abastecer algin material o
producin especifico, que estos cambien sus politicas de abastecimientos, incrementen los
precios, no atiendun de manera oportuna y eficiente los pedidos requeridos por las
empresas y por lo 1anto, esto impide que estas puedan seguir ofreciendo sus bienes y/o
servicios de manera regular.

C) Finanzas. (37.33%)

En este rubro encontramos que los empresarios no planean sus ingresos y egresos, es
decir, no tienen definida clarumente lu cantidad de dinero que entra en el negocio, ya
seit por conceplo de ventus. cuenkius por cobrur, préstamos, etc..,, asi como el monto de
las erogaciones respecto al pugo de impuestos, honorarios, mantenimiento, compras,
sueldos, ete...Por lo tanto, no se leva un regisiro v control tormal de ingresos v egresos.

La informalidud en luas venlas. asi como lu carencia de controles conlleva a estas
empresas @ un problema muy particular. que es el gue las cuentas por cobrar se
convierten en irrecuperables representundo problemus de liquidez en estas entidades.

Por otra parte. analizamos que estas empresas para realizar sus opeéraciones
tinancieras, solo consultan & un profesionista que regularmente es un contador publico,
por lo que en él se centruliza |y infarmucion finuncieras, Los administradores de estas
empresas no tienen acceso tin ficilmente a interpretar esta Informaeién como consecu-
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encia de los escasos conocimientos contables, asf como del tiempo limitado- cnn L‘ quc
est0s cuentan para tomar decisiones reales.

D) Personal. {38.33%)
En lo relativo a la funcion de personal determinamos las siguientes deficiencias:

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

b) Los trabajudores no cuentan con contrato de (rahajo, asf como con las prestuciones
bésicas como son: pago de prima vacacional, vacaciones, préstamos, aguinaldo, utilidades,
etc.., asf también estos no son inscritos a organismos del sector salud y vivienda,

¢) La definicion de las obligaciones y derechos de cada trabajudor no estin por eserito,
es decir, la relacion de trabajo se establece en forma verbal.

d) Se observé que la falta de implantacion de controles respeclo a ausentismos,
enfermedades, llegadas tarde, permisos, ete... es un obsticulo para (ue los empresarios
eviten este tipo de problemas dentro de su negocio.

e} Detectamos que en relacion o la seguridud e higiene para los trabujudores, esios
establecimicentos sélo cuentan dnicamente con los materiales indispensables comoe son
sanitarios y medicamentos para malestares normales.

f) Como consecucncia de que estas empresas no tienen establecidas politicas y normas,
los empresarios se enfrentan a un clevado costo de operacion por la negligencia del
personal cuando estos utilizan los materiales y equipo en ¢l trabajo.

g) El adiestramiento y capacitacién que se les imparte a los trabajadores se realiza de
manera informal y regularmente cste es proporcionado por las personas con mds
expetienciu o por ¢l propio dueho.

E) Produccién. (60.00%)

En este punto, la mayorfa de las organizaciones no realizan prondstico de produccion,
lo que niegi a los cmpresarios la posibilidad de planear y programar sus actividades,
para poder cubrir toda la demaunds,

Es importante mencionar la falta de objetividad de las persenas que ofrecen un hien
o servicio en este tipo de negocios, yi que estos piensun gue los realizan de manera
eficiente. Lo anterior es consecuencia de gue no estin definidas las aormas o estdndares
de calidad que permitan cotroborar quc el servicio o bien que se ofrece se esté
realizando de manera eficiente.

88



La AUDITORIA ADMINISTRATIVA EN 1A Evrresa Fasisar

Una grave situucion que se d4 en las entidades familiares es que e! mantenimiento
que se proporciona a la maquinaria y equipo, aparte de ser correclivo es reulizado la
mayorfa de veces por el propio dueio o por los empleados que laboran con él, ademas
que regularmente csta maquinaria v equipo es obsoleto, Asimismo no s¢ lleva un registro
de 1a antigiiedad, valor y depreciacion de esia maquinaria y equipo y por lo tanto, no
se conoce ¢l costo de reposicidn de tos mismos.

Por otry parte, observamos una grave escasés de personal calificado para realizar
actividades particulares o especificas que componen el desarrollo de las funciones dentro
de la organizacién, por lo tanto, la carencia de este tipo de trabajadores ocusiona cargas
de trabajo en el personal que sabe desempefiar determinada actividad,

FACTORES.
1.- Adecuaclén de ohjetivos y politiens. (27.77%)

Pudimos observar que 1os empresarios no cuentdn con sus objetivas y politicas por
escrito, sino que sélo tienen en mente sus metas y fines a nivel personal, por ejemplo,
comprar un departamento, pagar una buena educacién a su hijos, viajar, ete.. Luego
entonces, esta carencia de objetivas y polfticas es un obstdculo mis pary el desarrollo de
la empresa, as{ como del personal que labora en  ellas,

2.- Grado de cumplimiento de objetivos y politicas, (42.75%)

Este factor tiene una relacion directa con el anterior, porque a pesar de que los
administrudores de estas empresas no tienen definidos sus objetivos y polfticas, estos
estan conscientes yue el servicio especializado que ofrecen v los caracteriza como
empresa familiar, les permite cumplir sus planes y fines que tienen en mente,

3.- Adecuacitn de Ia delegacidn de auwtoridad y responsabilidad.(50.00%)

En este punto podemos decir que tamo la autoridad y responsabilidad estd
centralizada en el propictario o administrador de la empresa; es decir, este es el que
tama las decisiones respecto a lax actividades de vender, comprar, pugar, producir, etc...

También se observd que los empresarios no cuentan con la suficiente capacidad para
delevar autoridad y responsabilidad; estu incapacidad se debe principalmente a la falta
de personal capacitado, al miedo que licnen estos a perder el poder, a que las personus
a las que se les delege lu autoridad abusen de esta 0 que replicen el trabajo encomen-
dado deficientemente, Por lo tanto, una grave consecuencia de esto son las excesivas
curgas de trubaju en el personal que realiza lus operaciones de lu empresy de una forma
buena y confiable.
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Por otra parte, en lo que respecta a la informucién financiers y comable, ésta se
encuentra centralizada en el contador pablico, puesto que fos empresarios no muestran
interés en conocer el manejo que hace este de {a informacién (registros contables, pago
de impuestos, disposiciones legales, ete...) Esto se dehe principaimente a la restriccidn
de tlempo y lu falta de conccimicntos contables y administrativos por parte de los
empresarios,

4.- Grado de cumplimicnto en autoridad y responsabilidad. (59.25%)

En este elemento detectamos que ta avtoridad es Ja que en la mayorfa de Jos cisos,
estd centralizada en una sola persona que regularmente ¢s el administrudor o duenio del
negocio, asf como que lu responsabilidad estd delegada en cierta forma entre los
empleados gue trabajan denro de fa empresa.

Pudimos ver que esta responsabilidad es Hevada 4 cabo de buena manera, ya que por
lo general el personal tiene varios unos luborando dentro de! establecimiento y este es
adiestrado directamenie por el responsable de la entidad; por fo tanto, las decisiones que
toman los wabajadores son adecuadas, puesto que la organizacién sigue operando y
generando utilidades debido a que fos consumidores siguen demandando los bienes y/o
servicios gue ofrece cste lipe de empresas,

5.- Eficiencin del personal. (60.31%)

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

u) Al personal que se contrata no sc le exige requisitos, porque en la mayoria de los
€as0s, no s¢ toma en cuenta su capacidad sino la relacion familiar,

b) La contratacion de personas ajenas a lu familia se realiza de manera esporddica, ya
gue regufarmente los empleados actuales sop de confianza y {fevan muchos afios de ser
parte de la empresa.

¢) Cuando las orgunizaciones familiares Hegan a realizar conlrataciones estas se enfrentan
a la dificil wrea de reclutar pessonal calificado, y que a su vez sea de confianza,

d) La eficiencia del personat se puede calificar como buena, debido a que fas funciones
que s¢ realizan dentro de  Jas empresas  familiares no son tan complejus y las
actividades que  Jlevan a cabo fos empleados son ficiles de realizar.

6.- Adecuacién de la capacidad de supervision. (60.66%)

La supervision entre otras funciones, estd centralizada en el propietario de la empresa,
puesto que este realiza la tarca de supervisar al personal, asi como de vigilar que el hien
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y/0 servicio que ofrecen sea realizado de ia mejor manera.
Esta supervision no es realizada de forma 6ptima 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 cemralizada Ja funcién de
supervisar ias operaciones de la entidad en ellos mismos.

¢} Existe la falta de personal que pueda realizar esta funcién debido a la carencia de
recursos.

También se observd que los duedos de estas organizaciones no supervisan el trabajo
que realiza el comador publico, por la falta de conocimientos, interés y tiempa,

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

Analizando la informacion, determinamas que e! principal problema que enfrentan las
organizaciones familiures es la ineficiencia 0 escasés de los controles; entre los cuales
encontramos:

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

b} Los empresarios fumiliares poseen una carencia de cultura tecnologica y de recursos,
lo que impide que estos se alleguen de! equipo necesario para desarrollar sus actividades
de una forma eficiente y répida.

¢) La falta de conocimientos administrativos v contables de los duefios de estos
establecimientos, obstaculiza efectuar controles a la informacién financiera, asf como la
implantacién de sistemas de valuacién de inventarios,

d) En lo que respectu u los controles sobre personal, estos préicticamente no existen.
e} Los controles en cuanto a la calidad del bien y/o servicio que ofrecen este tipo de
organizaciones no estdn definidos de manera formal, sino que los propietarios de estas
empresas solo tienen idea de ofrecer los hienes y servicios de una manera adecuada.
f} Tumbién se detectd que no tienen cuentas bancarias y si poseen estas es por el sélo

hecho de tener una seguridad en cuanto a sus recursos financieros, olvidando el enfoque
de control que ofrecen estas.
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8.- Grado de cumplimiento de los controles. (51.38%)

A pesar de que na existen controles establecidos, estas entidades efectian sus pagos
a los proveedores, fisco, acreedores, ete.. de manera regular y evitan los fultantes de
mercancfas o preductos en hase a la experiencia.

Como se menciond antcriormente, la informacién financiera y <ontable estid
centralizada en el comador piblico al servicio de la empresa y por lo general los
empresarios de estas desconocen si se efectitan controles a la informacién financiera.

Por otra parte, ¢l nimero de empleados que labora en estas organizaciones es en la

mayorfa de las veces reducido, y sus administradores piensan gue no es necesirio
establecer controles a éstos.

9.- Adecuacion de recursos maleriales y financicros.(50.00%)

Respecto a la adecuacitn de recursos materiales y {inancieros en la empresa familiar,
analizamos la signiente problemdtica:

4) Los empresarios se enfrentan a la carencia de recursos financieros para poder,
expander o ampliur su negocin, adquirir nuevo equipo, enfrentar mayor demanda de los
consumidores v llevar o cabo la publicidad de la empresa, entre otros.

b) Los trabujudores de estus organizaciones cuentan con la seguridad e higiene
indispensable, sin importarle al empresario mejorar sus condiciones de trabajo.

c) Regulurmente la maquinaria y equipo con que cuentan las entidades familiares es
obsoleto, asi como el mantenimiento que se les di a estos es de caructer correctivo.

d) El registro de la antigiiedad y depreciacion de la maquinaria y equipo no se realiza
y si en su caso el contador lo registra y lo controla los empresarios lo desconocen.
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CONCLUSIONES,

. Un elemento bisico para poder cumplir el objetivo de nuestro trabajo es entender que
la auditorfa administrativa nace en la tltima fase del proceso administrativo que cs el
control, por lo que es necesario conocer estos elementos para ubicar a la presenie
investigacidn en el panorama general de la administracién.

Los elementos mencionados en el parrafo anterior nos permitieron estudiar los
métndos de auditorfa administrativa generalmente conocidos,con el fin de determinar un
método de evaluacién que se adecuara a las necesidades y caracteristicas de las empresas
fumiliares, el que no fué pusible aplicar sin antes analizar ¢l conceplo y caracteristicas
de eslas empresas,

Por o tanto, resumimos que debe de entenderse como empresa lfamiliar wodas aquéllas
organizaciones que cuenten por lo menos con tres elementos de los que subsecuente-
mente s¢ mencionan:

- Los adminisiradores o dirigentes de la empresa son los propietarios de los recursos y
pertenecen a una sola familia,

- Los objetivos y politicas establecidos informalmente van encaminados a los inlcreses
de la familia més que a los de la empresa.

- Generalmente estas empresas operan con una administracidn establecida informaimente.

- Los miembros que integran la organizacion no siempre tienen relacion consanguineu
con el duefo o propietario del negocio, es decir, las personas no empareniadas
regularmente son consideradus como integrantes de la familia, resultado de la fidelidad
y lealtad que tienen estos haciy la empresa,

- Regulurmente 1o yue define la sucesion del poder o la administracion de la empresa
es la relucion familiar que existe con una persona sin tomar en cuenta la capacidad de
esty.

- La reputacion a nivel social de cualquier miembro de la familia influye en la imagen
que proyecia lu empresa.

- Los miembros emparentados que Taboran para la empresu sienten el deber de continuar
trabajundo en los pormenores o pérdidas que llegaru a enfrentar la organizacion,

- Del éxito o fracasu que obtengs el negocio depende el futuro de lu familia,

- Las personas yue poseen el poder dentro de la empresa tienen influencia’y repercuteén”

en las decisiones de In fumilia.
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Emendido el rubro de cmpresa familiar, detectamos al estudiar tos métodos de
auditorta administrativa, que estos generalmente estdn disefados para organizaciones von
sistemas de administracién formales, por lo que determinamos la definicidn de un mérodo
de cvaluacién que nos permitiera detectar las desviaciones e irregularidades en fos
pequenos negocios, teniendo este como principal caracteristica la representacion grifica
de los datos para su mejor apreciacion. Esto no nos libro de caer en la parte de
subjetividad que contiene Ja auditorfa administrativa, aunque se evalué a cada una de
fas empresas Jo mis upegado a su realidad,

Ef resultadu de esta evaluacidn se concentra en los siguientes puntos que describen
la problemitica comin que enfrentan estas empresas.

- En lo que respecta o la plancacion cn la empresa familiar (objetivos. metas,
presupuestos, prongsticos, eic..) detectamos (ue los empresirios solo tienen en mente
las acciones que quieren lograr a nive! personal, es decir, solo buscan la satisfaccion
econdmica y social de €l y su familia,

- Este tipo de entidades carccen de lineamientos (polfticas, normas, reglamentos,
manuales, etc..) para realizar sus funciones; por ejemplo, no piden requisitos al personal
que contratan, compran de manera informal, no existe control de calidad en el servicio
o bien offecido y no se realiza una supervisidn sistemdtica a estos.

- La delegacion de autoridad y responsabilidad estd centrulizada en el duepo o
propietario del negocio, es decir, esie es e} encargado de realizar las actividades basicas
de comprar, vender, supervisar, producir, etc...

- Otro de los principales problemas que enfrentan estus organizaciones es [a deficiencia
o inexistencia de controles de inventarios, ingresos, egresos y registros contables, entre
otros; por lo tanto, estas no cuentan con una informacion eficiente que les permita tomar
decisiones oportunas,

- La maquinaria y equipo utilizado en estus empresas es pricticamente obsoleto, asi
coma el mamenimiento que se des did a estos es  de cardicier correctivo.

- También se detectd que fos empresarios sdfo consultan a un profesionista que por lo
general es un contador publico y que dejun al arbitrio de éste el maneju de la
informacion financiera de la empresa.

- Los dirigentes de estas organizaciones casecen de conocimientos béisicos comables y
administrativos, ¢s decir, estos no cuentan con Ja suficiente preparacifn que requieren
los negocios en fa aciualidad y por lo tanto estdn lejos de adoptar una administracién
profesional.

- Por dhimo cabe mencionar que lus organizaciones familiures se enfrentan a factores

externos fuera de su conuof, tales como: el clima, la moda, las preferencius del
consumidor, el poder adquisitivo de Ja gente, factores legales y politicos, entre otros.
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Tomando en cuenta el resultado de la evaluaciGn, 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 Io tanto, la
hipétesis 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 investigacion entre las que encontramos la escasa bibliografia sobre el
tema, lo que nos permite apreciar el poco interés por parte de escritores e investiga-
dores en esta materia; 12 informacién obienida en los organismos pablicos y privados fué
insuficiente ya que no tienen clasificadas a las empresas familiures como tales, siendo
estas tan importantes para la economfa del pais por su niimero y funcidn; y {a escusu
cultura de los empresarios puesto que ul plantearles las interroguntes su lenguuje fué
informal lo que nos condujo & utilizar mis tiempo en captar, analizar ¢ imerpretar la
informacién.

Es importante hacer alusion que la presente investigacion no cuenta con la total
calidad requerida puesto que los recursos humanos, financieros, el factor tiempo, la falta
de experiencia y habilidad.nos impidieron realizar un estudio en forma exhaustiva pura
conocer a fondo a las empresas familiares, por lo que creemos importante y urgente la
realizacidn de nuevas investigaciones necesarius para la vida académica y profesional de
hoy.

ENDACIONE
Las recomendaciones que a continuacién se mencionan se refieren a los puntos
criticos resultado del andlisis y evaluacién de !z informacién recopilada.
Cabe mencionar que para poder enlistar estas sugerencias tomamos como base los
porcentajes de eficiencia resultado de la evalvacion, las entrevistas con los empresarios

de los establecimientos fumiliares en donde estos nos mostraron sus inguietudes y
necesidades, asf como la observacian directu.

FUNCIONES.
a) VENTAS,
- Paru el logro de un control efectivo en cuanto a los ingresos, es indispensable que

estas empresas adquierin upa miguina registradora, ya que ésta les permitird registrar
cada movimiento, realizar cortes de ciiju por dia v tener seguridud sobre dichos ingresos.

95



La Auprtoria Apsiistiativa gy La Empresa Fasiuiar

- Se rccomicnda llevar wn estado de cuenta por cada cliente, a fin de evitar que la
deuda que este adquiere con la empresa s¢ registre informalmente para evitar confusio-
nes, y que dicha deuda quede liquidada totalmente y en forma oportuna.

- Organizar un registro de entradas y salidas de producios comercializados o servicios
ofrecidos, ingresos y egresos es benéfico para que este tipo de entidades puedan conocer
que bien o servicio tiene méds dermanda en un peri6do determinado, con cuantos ingresos
cuentan y el monto de Sus erogaciones. Esto les permitird elaborar un presupuestu de
venas que los apoye a tomar acciones convenientes en las demds funciones.

- Se debe de procurar efectuar coniroles sobre las ventas, emitiendo facturas o notas de
remision no olvidindose que estas cubran los requisitos establecidos en fa ley. Estos
documentos deberin de ser cotejudos con los dep6sitos en las cuenas huncarias y el
nimero de existencias si la empresa se dedica fu comercializacion de praductos v
mercancias, y si la empresa ofrece un servicio, con el numero de servicios otarguados.

- Solicitar a los consumidores su opinién sobre los productos o servicios afrecidos por
el establecimiento, serd de gran ayuda para que fos empresarios conduzcan sus esfuerzos
para satisfacer las necesidades y preferencias de los clientes.

- Se debe de realizar una investigacion con el objeto de conocer el nfimero de competi-
dores méis cercanos, asi como la ubicucion geografica del negocio con la finalidad de
saber como influyen estos elementos respecto a la magnitud de la demanda.

- Es conveniente mejorar ta imugen exterior del negocio, pucsta que permite proyectar
seriedad, confianza y eficiencia ¢n los consumidores. Esto se puede lograr de uny forma
sencilla con creatividad y pocos recursos. :

b) COMPRAS.

- Es conveniente parta el mejor manegjo de esta funcién, elauborar un programa de
abastecimicntos apoydndose en ¢l presupuesto de ventas ¥ el prondstico de praduecion,
para realizar de manera eportuna los pedidos a Jos proveedores y planeur lus erogacion-
es producte de las compras.

- Es necesario que estas entidades implementen un sistema de valuacion de inventarios,
para ¢! control de entradas y salidus de mercanclas, con el objeto de evitur faltantes,
ia escasés de algin producio especifico, programar oportunamente los pedidos y tos
gastos por adquisiciones.

- Se sugiere que la actividad anteriormente mencionada sea realizada por una sola
persona, 1a que a su vez podrfa encargarse también de efectuar las compras del negacio,
can el fin de lograr una mayor uniformidad y control de la informucidn en esta funcitn,
comparando el namero de productos yfo mercancias adquiridas con el nimero de
existencias v sulidas de estos.
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- La investigaci6n de la 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 precies, lo
que les permitird evaluarlos y hacer la mejor selecci6n en cuanto a calidad, precio,
condiciones de pago, tiempos de entrega, servicio, etc...

- Se debe de procurar ponderar la posibitidad de wtilizar las lineas 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 los gastos y obtener algun hien cuando la empresa no cuente con los recursos
disponibles.

- Es importante investigar los productos o mercanc{as que existen en el mercado con el
fin de mejorar ta calidad del bien o servicio ofrecido al menor costo.

“c) FINANZAS.,

- Las empresas familiares deben de establecer registros y controles de ingresos y egresos;
estos registros podrian realizarse por medio de un libro destinado para este fin; y ¢l
control a estos, a través de Ju comparacion de  Jas facturas, notas de remision, depdsitos
de bancos, comprobantes de gastos, etc.. Al realizar esta actividad, las empresas
familiares tendrdn la facilidad de contar con informacion veraz y oportuna para una
buena toma de decisiones en lo 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 asf evitar, multas,
recargos, intereses y restricciones de recursos.

- Para aumentar el contrel de los recursos financieros de lu entidad, se debe de
investigar sobre los instrumentos de inversion que ofrecen las instituciones bancarias para
obtener con ello mejores rendimientos y seguridad de los recursos, asi como el control
de ingresos y egresos,

- Este tipo de negocios deben de solicitar a instituciones y organismos privados o
piblicos que apoyen el desarrollo de la Micro, Pequeda y Mediana empresa, los
requisitos, condiciones y plazos para formar parte de un programa que les permita
allegarse de recursos v asf planear sus objetivos a mediano v largo plazo, entre los que
podemos mencionar:

* Ampliar el negocio.

* Expander la empresa,

* Allegarse de maquinaria y equipo moderno.

* Elevar el nivel de vida del personal.
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* Poder Mevar a cabo una buena publicidad que les permita a las empresas conseguir
nuevos clientes, incrementar sus ventas a mediano y largo plazo, mantener 1 presencia
del negocio en el mercado, proyectar una imagen positiva y saludable, mantener la
motivacién del personal y hacerle frente a la competencia.

* Lograr las metas personales como la compra de un bien inmueble para establecer su
propio negacio, la compra de un automdvil para agilizar las actividades, o la realizacién
de algin viaje en beneficio de la empresa, entre otros.

- Se recomienda que los empresarios de estas entidades asistan a cursos elementales o
de actualizacién sobre conocimientos administrativos, contables y fiscales. Sabemos que
esta recomendacién requiere de tiempo y recursos, por lo que sugerimos que los
empresarios se alleguen de bibliograffa, la que es muy extensa y facil de adquirir en el
mercado actual.

- Otra opcidn al punto anterior, son las oportunidades que ofrece la administracién
pliblica por medio de cursos, holetines, conferencias, publicaciones, etc.. referentes al
pago de impuestos, control y registro de ingresos y egresos, capacitacion, etc.

d) PERSONAL.

- La celebrucion de contrato a los trabajadores representa un beneficio, yu que permite
establecer bases legales que definen obligaciones y derechos wato del patron coma 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 cmpresa.

- Es primordial cstablecer lineamientos sobre ¢ recluamiento, seleccidn y eontratacion
de personal, que contribuya a allegarse de recursos huminos capacitados que realicen las
actividades eficientemente.

- Resulta urgente adquiric ¢l equipo y elementos necesarios que evilen accidentes graves
dentro de la jornada de trabajo, es decir, se debe de adquirir un botiguin de primero$
auxilios y extinguidores principalmente.

Por otra parte, sugerimos la elaboracion de letreros llamativos colocdndolos en las
dreas o actividades riesgosas, asi como proporcionar a los empleados el equipo necesario
(guantes, cascos, zapatos, lentes, etc...) con ¢t fin de preever posibles accidentes.

Asimismo, conviene documenmarse sobre las acciones que hay que tomar en caso de

incendio, robo, temblor o algan accidente grave; asi como poner al tanto y concientizar
al personal sobre esto.
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- Una mayor motivacion y estima a los trabajadores, coadyuvard 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 normas
sobre ausentismo, llegadas tarde, permisos, etc... con la finalidad de evitar retraso en las
operaciones de la empresa, vicios y tiempos muertos.

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

Los empresarios deberan de proporcionar apoyo y facilidades a los trabajadores para
que acudan a las escuelas e instituciones que se dedican especialmente 2 1a funcién de
adiestrar y capacitar, Asimismo sugerimos investigar sobre los programas que imparten
las instituciones gubernamentales respecto a esta materia.

- La realizaci6n de una némina, permitird planear y programar las erogaciones respecto
a la funci6én de personal, en cuanto a sueldos, salarios, vacaciones, aguinaldo, utilidades,
primas, préstamos, etc.., asf como el pago de impuestos que estdn implicitos en estos
rubros.

¢) PRODUCCION.

- Con lu eluboracion de un prondstico de produccién se apoyari la planeacion en cuuanto
a las actividades en las funciones de ventas, compras, finanzus, personal y produccion.

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

- Dado que en este tipo de empresas se realiza un mantenimiento de cardcter <orrectivo
a su maquinaria y equipo, serfa conveniente elaborar un programa donde se muestre los
periodos, personal y recursos necesarios para que este mantenimiento  sea de tipo
preventivo y asf evitar tiempos muertos, altos costos, insatisfaccion de la demanda y en
general, canservar de manera Gptima y adecuada los activos de la organizacion.

. Definir los lineamientos para ejecutar las actividades especificas de esta funcitn,
contribuird o disminuir los desperdicios de muterial que ocasiona el personal por su
negligencii.

- Es conveniente que exista unn responsabilidad conjunta entre el contador piblice y el

duenu del negacin subre el registro ¥ control de lu depreciucion v antigitedad respecto
u lu magainaria v equips para conocer el costo de recuperacion de los mismos.
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- Lievar un registro sobre el nimero de productos comercializados o servicios ofrecidos,
facilitard fa definicién de pollticas y normas de produccién, asf como permitirs corroborar
la informaci6n manejada en las demds funciones.
FACTORES,
FACTOR 1 Y 2.

- La fijacion de metas, objetivos, normas y politicas por escrito para cada una de las
funciones, facilitard hacerlas del conocimiento de los empleados con el objeto de que
exista una coordinacidn de esfuerzos para la conquista de los objetivos, tante de los
miembros que integran la organizacién como los de la empresa,

FACTORES 3 Y 4,

- Los administradores de este tipp de empresus dehen de concientizarse de la
importancia de delegar autoridad y responsabilidad, porque esto les permitird descentru-
lizar las funciones que llevan a cabo actualmente, asignando actividades equitativamente
al personal y por lo 1anto, contardn con mayor tiempo pard organizar y planear las
actividades de su negocio.

FACTOR 5.

- Una comunicacion mds estrecha entre los miembros de la fumilia y el personal por
medio de reuniones informales, ayudari a mejorar lag relaciones de trabajo y por
consiguiente elevard la eficiencia de los empleados en la organizazacion.

FACTOR 6.

- Para el logro de una mejor supervision los empresarios deben de tener la capacidad
de motivar adecuadamente al personal en el desempeno de sus tareas, desarrollando el
espfritu de colaboracidn, a fin de obtencr de ellos una efectiva coordinacion de esfuerzos.
FACTORES 7 Y 8.

- Es indispensable al realizar y establecer los sistemas de control tomar en cuenta:

* Los costos que conlleva su implantacion.

* Establecer un patrén de comparacién para conocer los resultados reales y asi poder-
hacer una ficit interpretacion y evaluacion de los mismos.
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* Que estos muestren oportunamente las desviaciones con el objeto de realizar acciones
preventivas.

* Estar acorde con las caracterfsticas y necesidades de las actividades que se controlan.

FACTOR 9.

- Se sugiere ponderar la importuncia y el costo de los recursos materiales por adquirir,
junto con las ventajus y heneficios que se oblendran de cada uno de ellos.

- Se debe de procurar gue los recursos obtenidos por medio de fuentes de financiamien-
w0 { préstamos, créditos, intereses, ete.) seun destinados purit o que originalmente
fueron planeados.

OTRAS RECOMENDACIONES,

- Con respecto ¢ Iy definicidn v eluboracion de los conceptos de pronosticos, presupues-
105, programas, sistemas, nGminas, estindares, politicas y normas es indispensable que los
propietarios de estas empresas consulten y pidun asesorfa a un administrador, contador
piblico o algin otro profesionista que sea aplo para esta funcidn,

- Es necesario que los duefios y el personal de las organizaciones familiares, estén
conscientes que el cambio resultard benéfico pura el desarrollo de la empresa asi como
de ellos mismos, siempre y cuundo estos tengan la disponibilidad y flexibilidad para
realizarlo y enfrentarlo.

- Actualizarse sobre todos aquéllos temus (tecnologfa, economfa, polftica, ciencia,
cultura, etc...} que afectun el entorno de lu empresa u, través de publicaciones o medios

de comunicacion, ayudard a los empresarios @ 1omar medidas oportunas a las contingen-
cias v cambios que puedan presentarse,

CADA * REALIDAD SUBJETIVA " ESTA CONTENIDA
EN LA REALIDAD,

Friedrich Dilrrenmatt.
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO,

CUESTIONARIO DE DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO.

1.- Cudl es su nombre completo?

2.- Cudl es su edad?

3 Cudl es su estado civil? 7 -

4.~ Cudl ‘es el nombre de su empresa?

¥

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

6.~ En qué fecha comenzd a operar su organizacion?

7.- Cudl es la actividad preponderante en su negocio?

BT



_8,- Cudl es su tipo de sociedad?
a) Sociedad legalmente reconocida.

b) Otra (especifique)

9.-Con cuantos trabajadores cuenta actualmente?
ajylasl
b)6ald
cyllals
d) 16 a mds.

10.- Esos trabajadores que puestos desempeiian?
a) Empleados de oficina.
b) Vendedores
¢) Técnicos y profesionistas.

d) Otros. (especifique)

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

Nombre Praducto(s} con que compite.
a)
b

dy
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12.-5u Jocal ¢s?

) Propio.

b) Rentado,

¢) Pago de hipoteca.

Monto de la erogacién:

13.-Cudntos hijos tiene usted?

a) 1

b) 2

)3

) d) 4

. .4”_;:) 5 Vo mis.

7 14.;Colab.oran con usted sus hijos?
a) §i

-b) No

15.-Trabajan con usted otros miembros de su familia?
a) Si
b) No

16.-Si trabajan familizires con usted describa:

Nombre, Parentesco, Puesto o labores Sueldo o
especlficas que Salario -
desurroliun, Mensuul,

a)
b) : -
c)
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d)
e)

17.- Si sus hijos trabajan en otra parte describa?

Nombyre. Puesto o “ Sueido mensual. Si contribuye
-trabajo - al hogar,
desempenado. - o - {monto mensual).

a) N
b)

c)

d)_

¢)

_ Subtotal " A"
18.-Cudles son las condiciones de su casa’,%
a) Propia.

b) Rentada.
¢) Pago de hipoteca,

Monto de la erogaci6n: L

19.-Cuiles son los gastos generales mensuales? |

4) Comida.

b) Vestido.

¢) Medicina y doctores,

d) Viajes y recreacion.

¢) Colegiaturas v urtlculos,

f) Automévil,
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g) Transportcs.

h) Orros (especifique).

Subtotal " B "

20.-Cuénto percibe usted mensualmente? ..~

a) Sueldo fijo.

b) Anticipo de utilidades. R

¢) Intereses.

d) Otros ingresos.

Subtotal " C "

Solo para el entrevistador.
Determinacidn del total disponible para ahorro ¢ inversién:

Subtotal " A "
Aportacion de familiares

+

Subtotal * C *
Percepcion del empresario

Subtotal de ingresos

Subtotal " B "
Gastos familiares mensuales

m



Total disponible para ahorro
o fnversién

21.-Cudles son sus ahorros o inversiones?

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

Tipo Mnnx(): 7

. b) Efective y bancos (inclﬁyg cﬁrénl';l-:cjlc:»éhéques)._

Subtotal * D * AL

22.-Cuél es su nivel de estudios?
a) Primaria,

b) Secundaria.

¢) Educacién media.

d} Educacién Profesional,

¢) Otros { especifique )

Si tiene educacidn profesional mencionar que carrera y fccha de : : oo

terminacion
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23,-Ha tomado cursos de actualizacion o de alguna otra’materia?

a) Si (especifique por orden cronolégico). -

b) No
Curso " Fecha' e - Institucion o
: : st lugan”
a)- ‘
)

v 5'24 Cuénlas hords diarias dcdlw usted a su ncgocm? . 4
a) 148

:m9am
¢} mis de 16

25.-Cudles son las cinco actividades prmcnpales. en ordcn dc |mpt)rlanc|4 y numcro de
horas semanales por actividad? i

Actividad

L)



26-En qué actividad de su negocio se siente usted mis eficiente y cudl de ellus le
desagrada?

Mi4s eficiente  Desagradable

a) Ventas

b) Compras

¢) Finanzas L

d) Personal

¢) Produccitn

1) Otra (especifique) . k :

' 27.-De las anteriores actividades, En cufil cree usied que existan mayores problemas y
por qué?

28.-En qué porcentaje han crecido las ventas en su empresa en los dltimos anos?

29.-8i no ha crecido. A que cree que se debu?
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30.-Piensa expander su negocio durante los préximos ahos?’

" 31.-Ha obtenido utilidades en los iiltimos tres afios?

a) i
b) No

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

Utilidad Planeada  Utilidud obtenida

2do. ano anterior

ler. ado anterior

Aflo actual

115



33.-Cudnto vale su negocio actualmente? Detalle los conceptos:

Local Deudas

Equipo Obtligaciones fiscaies
Instalaciones

Otros activos Rentas

Clientes - - Hipotecas

Inventarios reales : : v Créditos

Otros gastos ~ -

S i Muchdsgrac:as ‘pdr su ’cqlu_'h'urra_c_idn.' S

Firma del entrevistado. Nombre y firma del auditor;

Fecha
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO
CUESTIONARIO DE LA FUNCION DE VENTAS.

DEFINICION: La funcitn de ventas Ja podemos definir como la adopci6n de medidas
convenientes para asegurar la presencia y aceptacion de los productos y/o servicios en
el mercado, de muanera que proporcionen beneficio y satisfaccién, tanto a la empresa
como a los consumidores. (150 puntos)

1.- Sus metas y normas estdn por escrito?

(15).

“2.- C6mo logra que sc cristalicen cn la realidad sus metus y_planes?

(15),

3 -En caso de ausencia del empresano a del pdlmn Qulén tomz I.ls dec:smnes sobre las
ventas realizadas? .
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: (‘10).

4.-Las decisiones que toma su pérsohal son buenas para las operaciones del negocio?

(10,

5:-Le ‘pide usted determinados requisitos al personal para désempenar §0 puesto?

Qmn.

-Cdmo se |lcva 1 cabn fa supervmén al persunul que - vende uofrece el producto o
servicio de:su negocio?

18



o),

7.-Mencione los tipos de controles que fleva a cabo para registrar sus ingresos?

(30).

.8.-Lleva usted al dfa y en orden el registro de ventas? ...

5.

9,-Cuenta usted con el mobiliaric y equipo para realizar sus actividades d "ven}a en si
negocio? : . Lo i e
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( 5).

10.-Tiene usted el suficiente dinero para hacerle frente a la demanda de los productos
y/o servicios que los consumidores requieren?

o

Muchas ‘gracias por su colubaracion,

‘Firmadel 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 pura
la comercializacién de bienes y/o servicios en la cuntidad necesariys,al menor costo, de
la calidad requerida y en tiempo opartuno, conservanda inventarios en cantidad adCCUddd
a sus necesidades y en condiciones financieras convenientes, (300 puntos)

L- Cuenta usted con reglas para realizar sus compras?

(40). ;

2- Emre sus reglas de compra csta.comprcndido? g
a) Buscar e] menor precio.

b} Buscar calidad,

¢) Comprar sobre volumenes.

d} Pagar al contado,

¢) Comprar a crédito.

f) Soicitar cotizaciones a los proveedores, (30).

3-Quién es la persona responsable de autorizar lus compras?

”



(40).

4,-Se vigila que los pedidos sean surtidos a tiempo ¥ en los términos solicitados?

(30,

5;-1;55_ compras de articulos y/o materiales se efectian de los proveedores que satisfacen
‘mejor las normas de calidad y precio?

@0,

6.-Con que frecuencia se revisan las existencias?
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(30).

7.-Controla usted sus inventarios? . "

~ (40)..

8.-C6mo se evitan los faltantes?

(40).

9.-Se califican a los proveedores por su cumplimiento en cuanto « premo. calidad, servicio
y condiciones? .

123




(20).

" 10.-Existen product'os que‘Se agbten por temporadas? |

Muchas gracias por su colaboracitn.

Firma de! entrevistado. Nombre y firma del auditor, .~

Fecha
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO
CUESTIONARIO DE LA FUNCION DE FINANZAS

DEFINICION. Es 1a consecucién de los fondos necesarios para estructurar el capital de
la empresa, mediante la combinacidn apropiada de recursos provenientes de diversas
fuentes, que satisfagan las necesidades del negocie. Otro punto a tratar en esta funcién
es el registro de todas las transucciones financieras que realice el establecimiento
(contabilidad). (250 punios)

1.~ Fija usted metas a cort6 plazo ( menos de 6 meses) y lurgo pluzo (més de 6 meses)?

2 Planea’el

(30).

3.-Su negocio cuema‘cbn los servicios de un profesionista que efectie ef control de oy
ingresos y eyresos dé su compaiia?

125



4.Se paga-a tiempo a los proveedores ¥ al -fisco?

.5.-La administracién de.su dinero se lleva.cabo con normalidad o con restricciones?

(20).

6.-Cada cuando se revisan los registros contables?

126



(30).

1~ Cuenca usted con un contador - olro prqfe:mmsta que consulte para realizar las
actividades de su empresa? : :

8.- Se practican.controles a los registros findncie

9.-Quién controla.la infermacin financier
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10.-Se administran los gaslos'qut:'ljequiere‘ la_'ern-p‘resa? :

‘ ‘us').'

Muchas gracias por su colahoracién,’

Firma de! entrevistado, Nowhre y firma del auditor,

Fecha
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

CUESTIONARIO DE LA FUNCION DE PERSONAL

DEFINICION. Contratar al personal idéaeo para cada funcion y adiestrarlo para que
cumpla de manera eficiente, proporciondndole retribuciones ecandmicas e higiénicas a
fin de elevar su moral para que influya sobre una buenu conducta dentro de la
organizacién.
(100 puntos)

1.-Cuenta usted con lineamientos respecto a reclutamiento y contratacion de personal?

2-Le hace usted-contrato a:sus' trabajadores

SISy

3.-Esté distribuida la carga de trabajo entre sus empleados? -

129



- ~(10).

4.~ Conoce bien sy personal sus obligaciones y derechos? * -

(10).

5.-5¢ utiliza al maximo Ia jornada de trahajo del personal? Ny

6.- La persona encargada de la supervision es la idGnea pura realizar - esta actividad?

130



(15).

7.-Se han esmblectdo comroles sansfacmrms para evitar el ausentismo, enfermedades,
llegadas tardes, ete...? .. :

(5).

i -Cu.’\les son_las_causas prmcnpalcs de los delOl'e‘\ mencmnadm enla pregumd anterior
¥ qué hace usted por. solucionarlos? . - -

s .

9.-Cuentan los trabajadores con seguridad e higiene? .-
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0. Qué hace usted para dismlnun los gastos quc ocasiona:si: personal cuando éste

-realiza sus actividades?

"Muchas gracias por su colaboracion.

Firma “del entrevistado. Nembre y firma del auditor.

Fecha

(5).
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UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

CUESTIONARIO DE LA FUNCION DE PRODUCCION

DEFINICION. Disenar los articulos y servicios que satisfagan necesidades humanas y que
tengan una demanda real para que lu empresa oblenga un heneficio razonable al

realizarios.

Combinar los elementos humanos y materiales para que del esfuerzo coordinado
resulten articulos o servicios de calidad requerida en un tiempo razonable y a un precio
lo més reducido posible. (200 puntos)

L.- Lleva a cabo algin prondstico que le permita saber la demands en un perigdo
determinado?

L q20). - '

2.-Satisface’ usted la"demanda‘d'e‘ sus 'cdnsixmido;es? :
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3.-Cuenta usted con una persona, Gue vigile el producto y/o servicio que usted
proporciona, para que este sea ofrecido de la mejor manera?

(20).

4.-Conoce_su personal la |db0l’ que le corresponde. asf como. las demés acu\ndndes de
la empresa?. .

5.-Es adecuada la designacitn del persoﬁal a Vsqs';iciividud:es'?‘_ :

G0
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6.-Existé supervision: del’ prodiicio yfo serv i0°que’nfrece su negocio? -

" 7-Existen’normas de calidad

8.—P6rq':ué cr_ée usted

1%



9.-a) Son buenos los equipos e instildciones?

{ 5).

* " b) Da-mantenimiento a los equipos ¢ instalaciones?

¢) Se tiene un-registro. ali d
instalaciones y equipo?




Muchas gracias por su colaboracicn.

Firma del entrevistade. Nomhré’ y firma 'del ziudilnr_.’

Fecha -
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TABLA DE FRECUENCIAS
DE PUNTOS REALES POR CADA UNA DE LAS EMPRESAS

FUNCION : UENTAS
TACTORES A TUALUAR DPRESH 1 | DIPRESA 2 | DORSSR 3 | DOAESA 4 | DURESA 5 | DXPRESA § | tomaL
1.~ BRECUATION DE Los gRJE-
o hal 5 ] W 1 n It 5
B L meany v
b LT 3 " W 1 ) s )
= RPECURLION 13 R
b iﬁs«kism?ﬁ HET 5 H W 19 w | os
¥ #10k1bs6 .
E’%?g@ugﬁsﬁ‘hﬂﬂm I 5 s " " 5 ‘w el
BeD. RN BT It
S.- EFICIENCIA DEL PERSOSOL.) 15 s 10 1 s
6.~ GOELUACION E Lr £AFACL- e
R RIA I 5 3 0] n W
2.~ RDECYACIIN s K- e
vttt bedis. 15 [ 1 5w
~ GRA un] N .
R S I v ] I 15 ' S
. i
* °?Ec"“§!m B W W 18 15 19 5 &
TotTal 0" 5 i) 1% - ss 515

© fers PRS0

o



TABLA DE FRECUENCIAS
DE PUNTOS REALES POR CADA UNADE LAS EMPRESAS
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DE PUNTOS REALES POR CADA UNA DE LAS EMPRESAS

TABLA DE FRECUENCIAS

FUNCION : FINANZAS
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TABLA DE FRECUENCIAS
DE PUNTOS REALES POR CADA UNA DE LAS EMPRESAS

FUNCION : PERSONAL
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DE PUNTOS REALES POR CADA UNA DE LAS EMPRESAS

TABLA DE FRECUENCIAS

FUNCION : PRODUCCION
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PUNTOS OPTIMOS POR EL TOTAL DE LAS EMPRESAS

(FUNCTONES)
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- PUNTOS OPTIMOS POR EL TOTAL DE LAS EMPRESAS

(FACTORES)
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PUNTOS REALES POR EL TOTAL DE LAS EMPRESAS

(FUNCIONES)
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PUNTOS REALES POR EL TOTAL DE LAS EMPRESAS

(FACTORES)
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TABLA PARA OBTENER EL % DE EFICIENCIA

FUNCION : VENTHRS

TACHORSS § EVRLUAN F’:::ﬂ E‘I’:&% '}Qﬁmﬁsﬂﬁ w0 g jcioci
b LR, 15 1 % B
TR 5 " 5 5.5
e 2?&5“8; g{' Pttt 18 i s 8.0

Finchtig ,
“IMEATRE ] o |
8.+ EFICIENGTA DEL PERSONAL Py 120 s 50
3 Rl S " " B
T e » 1" " 58,00
- BRI o o ) “ 0
N " 6 | ona

toT AL ) " 518 _f,?s i snz

S

149



TABLA PARA OBTENER EL % DE EFICIENCIA

FUNCION :
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TABLA PARA OBTENER EL % DE EFICIENCIA

FUNCION : FINANZAS
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TABLA PARA OBTENER EL % DE EFICIENCIA

FUNCION : PERSONAL
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TABLA PARA OBTENER EL % DE EFICIENCIA

FUNCION : PRODUCCIOWN
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TRBLA COMPARATIVA DE PORCENTAJE DE EFICIENCIA
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TABLA COMPARATIVA DE PORCENTAJES DE EFICIENCIR
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