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INTRODUCCION

Bs el interds general, conocer el porque las empresas
en un momento dado, pusden estar en una sitvacidn critica-
gue llegue a objetivizarse en una quisbra o bien en una --
suspensidn de pagos.

Se busca conocer, todos aguelles factores que inter-
vienen en las diferentes etapas por las qus atraviesa sin-
gularmente cualgquier empresa. Dentro del ‘estudio de dstos-
factorss, se profundizard en dllos, a objeto de conocer -
los problemas mayores o menores que se prasentan y sefialar
cunles de 41llos son los mds comunes y como pusden #epercu—
tir en los objetivos .fijados. : g

a) Alcances y Limitaciones

Ia investigacién abarcé empresas indusiriales, comer -~
ciales y de servicio, que fueron selaccionadas por medic -
de un muestreao adecuado. ‘

La decisifn de circunscribirms al dres de la ciudadvda
ldxico, fué debido a la imposibilidad de obtener informa--
cidn de empresas des provincia por falta de medios,

Lo anterior hace guizds, menos exacta la investigacidn
pero por la naturaleza de estas smpresas el ssfuerzo qus =
se realizdé en este trabajo fud grands.

kntre todos los cuestionaurios gue se anviaron y se rea

lizaron de una forma directa, se obtuvo respuesta de 20 de
¢llas. :

Como ‘complemento de estas investigaciones presentard -
un breve comentario sobre una de las tdcnicaa preventivas<

de: los fracasos de las empresas,  como 1o es la Auditordis -

Administrativa.

o
1
i
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Una de lus tdenicas de aplicacidn reciente y que por stk
naturaleza, nos permite localizar las deficiencies nds it
portantes, por medio de una rovisidn objetiva de todag las-
dreas de un organismo social, tanto en su estructuracidn cg
mo en su oparacién. '

NOTA: Deseo agradecer pdblicamsnte la valiosa dirsceidn dee
este trabaje al maestro y gran amigo Sr. Lie. Rutilio Torres
Franco, para §1 -mi respete y profunde agradecimisnto.
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Panorama General

1.1

La Necesidad de Investigar
l.1s1 Generalidades

Los paises en vias de desarrollc no
han gentido la necesided de una investiga=~=~
cién cient{ficm propia, pues tienen el re—m
curso de importar la tecnologia que desarro
1lan los paises mds adelantados, sin embar~
go los obliga a realizar esfuerzos para -
adaptar las téenicas exitranjeras a las con=
diciones imperantes, con matices propios ¥y

adecusdos a la ideosincracia local.

Lo anterior sentar{a las bases para

~un incipiente inicio de actividades sistemd

ticas de investigacidn téenica a nivel na——
cional, favoreciendo el intercambio de expe
riencias & nivel internacional, con el apo-
yo decidido de loa sectores pﬁblico ¥ priva

dos

la investigacidn en México
Hoy, la investigacidén a nivel nacio=~
nal es pobre y de técnicas rudimentarias en

compardacidn con los paises mds adeléntadoai
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“precise de una éuperacién y pienso que podg

mos conseguirlae

Es inquietud de la Universidad Nacio
nal Auténoma de Méxioco ¥y en lo particular =
de la Facultad de Comercio y Administracion, .
motivar a sus egregados hacia la investigae-

cidne

Pare ello se han establecido los se-
minarios de investigacién administrativa ¥y
contable, para que se inicien los'futurOB -
profesionales en este campos Exactamente -
es aqui donde nosotros hacemos acte de pre-
sencia, 1los que deseamos obtener un titulo
profesionali en el caso particular el de Id

cenciado en Administracidn de Empresas.

Debemos en primer lugar convencerncs
‘de nuestra incapacidad de resolver algunos
problemas que las empresas modernas nos pre
_ sentan, para que en segundo lugar nos pongg
mos & estudiar, 'a determinar claramente cug
leé son 1las soluciones ¥ las causas, y 2830

solamente prodemos obtenerlo mediante la in

'
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Iy : 2
vegtigacion.

Los Fracasos en las Empresus
le2+1 Aspectos Generales

Una de las grandes ventajas del sis~-
tema de libre empresa, es la facilidad con
que cualquier persona puede iniciar una‘nug
va empresae No existen restriceiones lega=
les ni econémicas‘que sean tan estrictas co

mo para impedir la introduccidn de éstes.

Decde luego antes de constituida hay

que cumplir con ciertas leyes, reglamentos

. 'y formas relacionadas con la salud, la segu

ridad y 1a moral de las personas, éstas se-
rén condiciones que deben de llevar todos -

los negocios. ILas exigencias varian gegin

la naturaleza y las actividades de la empre

sa propuesta.

En los casos de los servicios pibli-

cos y en los de otras empresas en gue el pﬁ

“blico. en general tiene especial interés, las
exigencias preliminares pueden ser tan.com= .

Plicadas y severas que las posibilidades- de
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crear nueves empresas sg hallen eatrictamen

te limitadas.

Pero, en general, con excepcién de -

algunos casos especiales y de una serie de

préliminares legales relativamente éencillos,

el camino estd abiarto a la promocidn de -

empresas.

Esta libertad, que es al argumento -
empleado por los que se oponen & laskemprq;
sas del sactor pdblico, impide el agtanca--
miento y asepura una compafifa sapa, activa

¥y progesiva,

Paro la libertad para iniciar nego--
cios, solo conatituye 'una pequefia parte de.:
*las premisas necesarias para uns empresa -

econbnica.

Esta libertad simplemente conceds al
individuo el derecho a probar suerte en el

medic empresarial,

la desventaja de la libre empresa es

que deja la puafta abierta a las persoﬁas ~
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irresponsables, & los proycctos que no cuen
tan con un apoye fuerte y que estdn organizp
dbs de una manera defactuosa, & las empre-—
sag financiadas en forma inadecuasda y al -

fraude,

1.2+2 Estadisticas de los Fracasos
Las estad{sticas enmarcan to-
davia nde la importancia de las cau-
sas de los fracasos, ya que los hﬁmg
_ros sefialan la gran cantidad de empfg'
. sag fracasadas que por una forma Q -
otra no pudisron prevenir estas cau=

B888.

CQnsidero de importancie ciw-
tar como referencia, algunas cifrag -
que se dieron en este renglén en los
Estados Unidos de Norteamérica que -
ha 8ido el pafs gue con mfs coleri—

dad ee ha desarrollado.

La libre empresa marca una -
senda de progreso, pero también deja

ung_ estela de negocios fracasados, - -



+.1

1

16

desperdicio aconémico, desiluciones

trégipas ¥ pérdidas.

De acuerdo a los datos correg
pondientes a julio de 1929, afio en =~
que los negocilos. gozaron de gran uti

ligad y prospsridad en los Estados -

‘Unidos, el total de organizgcioneé -

* dedicadas & esta actividad, en todas

sus‘ra@as, era de 2,213.000.  En aﬁe

fismo afio 88 iniciaron 453,000 nuevas
empiesés; pefo 86 paralizaron las ag

tividaﬁes de 483,000. En el punto -

mdximo de le deprssidn, en 1932 habia
2,077,000 empresas, de las cuales ~

338,000 eran nuevas y se paralizaron

454,000, ‘

'Braﬁd Street Corporation.. El Contador -

y la Auditor{a Administrativa.

" Fabian Martfnez Villegas.
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En 1938 con un total de -
2,102,000 ée crearon 388,000, mientras
que cerraban sus pusrtas 365,000 em-
presas.‘ En 1948 su ndhero;llegaba a
2,550,000 incluyendo 651,000‘nuevas
¥y 492,000 desaparscidas. Existe un
estrecho paralelismo sntre la- propor
c16n de muertes ¥ nacimlentos en 1a

h:storla de los negocios.

No todas las suspen31ones de
. act1v1dades representan ‘fracasos 0 =
resultan en pérdida para los agreedg
' res de la empresa. Lavdesaparici6ﬁ
de muchas, se ha debido a fusiones -
oy ofras han dado sus‘actividaQRS por
terminadas en condiciones solventes.
Las verdédeias quiebras‘coﬁercialss
se producen en nimero mucho més pe—~

queﬁo, pero presentan un serio proble

- M8.e

En plena erisis (1932) se.ang
taron 31,882 quiebras con un pasiio :

de cerca de mil millones da délsres.
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‘Eh'l938 quebraron 12,836 smpresas,
con pasivos por valor de T e
$246,505.00 dbélares; de éste total
2,428 pertenscian al campo de las
ampresas fabriles, con un pasivd -

de- $98.251,000 délares.

Durante la guerra las quis-.
-bras dlsmlnuyeron a menos de l 000,»
'pero volv1eron a sublr notablemen-

te en losvaﬁos posteriores.

Es interesants éonocer estgvi
‘dios realizados sobre este tema eh
Estados Unidos y en algunos paisgs
de¢ Europa, mds sin embargo, esos ;,
estudios no reflejan une reslidad
‘mds objetiva de lo que sucede en -

nuestro Pais.

Habremoa pues de conocer en
k Hexlco cudles son lasg causas més -[
‘comunes de fracaso, dependlendo,del,'

giro o ramo a’ gue: se dédiquénQﬁ
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1.3 £l Crecimiento de los Negocios v

En la historia primitiva ds los negg
cios, el propietario individual invertia su
propio dinero en sfsctivo y sus propiedades;
si fracasaba, la pérdide era de tipo perso=-
‘nals El nimero de acrsedores en 8stos Ch—-
308 era pequefio, asi como también el ﬁotal
perdido, Las empresas eran consideraﬁlémeg
te indepandientes unas de otras y ds peque-
fio témaﬁo,,de manera gus el‘radio de'igfluegi

cia de las guiebras era reducido. el RRCR

Hoy en-dfa, 1las empresas son de e i

P s

cho mayor tamafio. A través de la especiali . - |
zacién, cada una de ellas es parte intsgran !

- te de un gran efrculo de Compafiias depen- = DR

dientes unas de otras. Ce

Con el dominio ds la socisdad andéni~
ma, como ocurre en sl campo fabril, se ha-Q,
1llan en juego en el negocio los ahorros de

cientos de personas y no los de unas pocas.
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En lugar de contar con un £rupo pe=—
quefio .de obreros, conocedores a fondo de su
oficio y capaceg de sostenerse independienteg
mente cuandc se cerraban los talleres de =~
otras dpocas, las fdbricas del presente em-
plean a cientos y miles dé trabajadores que
no pueden sostenerse cuando se cierra la fé
brica.

La especializacién los hace ltiles -
para la realizacién de una pequeiia operge -
eidn, dentro de una larga cadena ds indus——"
trias integradas y no tienen la habilidad y
éi conocimiento de un oficio que les permi-
ta una vida independiente,

1.3.1 Situacidn Actual en la ciudad de iid-
: xico :

En la actualidad es muy coOw -
rriente el caso de comunidades ente-
ras que dependen de una o varias fé-
bricas. En condiciones samejantes,
el’ fracaso de una empresa industrial.
‘8s- un acontecimiento serio y trdgico.

_ Este puede afectar a un gran circulo
de personas, a otras empresas ya €O
munidades enteras.

Cuando el nidmero de personas
afactado por -los fracasos de 1os he=.
gocios era pequefio, habia muy pocas

. que 'se preocupassn por aste problema
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¥ nadie pedia medidas al respectos =
Pero actualmente, cuando los efectos
del fracaso de un nagocio son serios
¥ eiﬁensos, hay gente que clama pi-m
ldiando reformas y medidas preventi-—-
vas. Cuando ss trata de grandes me-
sas s0lo pusden expresar su opinién’
a través de los canales de la politi
~ ca y asi resulta que la intervencién
del goﬁiérno an las gfandes emhres#g

. se realiza en escala craciente.

En seme jantes circunstancias,
s8i la empresa privada quiere verse =
 'iibra de los planes politicos y de la
vigilancia.gﬁbernamental con éparieg
cia ‘autoritaria, éus directores tdn-'
drdn que aceptar mayor rséponsabili-
dad en la bromocién ¥y 8l mansjo de =

las industrias.

En este campo es evidente la
necesidad, de los riesgos induatrig—
‘les, Los fracasos debidos a los peli "

gros. qus sismpre rodean la»crqaciﬁn
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de nuevas empresas o gsimplemente la
explotacién de un producto ﬁuevo N

‘inico debsn reducirse al minimo. =
Esto s8s necesario, porgue es sélida
prdctica scondmica en el campo 48 -

los negocios el evitar toda classe -

de pérdidas, si se qqiare‘téner éxi

toe

En la economia,moderna;ylos
mérgenes de beneficios son estrechos
¥ né se necesitaﬁ nuchas pérdide§ -
paia que disminuyan el margen de ga
nancias hasta el punto en gue la -
existencia de un centro de trabajo
‘se halla en peligros Esta afinacién
no preten&e insinuar que se pusdan

evitar todas las pérdidas.

CEl conocimientd de 18 inevi-
tabilidadkde ciertas pérdidas eéané
‘miéas tiene que ser un'poderoso.in-
centivo para la reduccién ae.aqué-—'

1las pérdidas que soﬁ.previsiblas.‘

BE
N
e
4
i
“
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No se deben de aumentar con nuestros
propios errores agquellos cargos que

en un momento dado son inevitables.

1.4 Importancia de la Administracién

Ninguna empresa puede alcanzar buen -

éxito si no tiene una administracién efi- -

ciente,  Para un gran nﬁmero de allas, con .

metas ecOndmlcas, polltlcas o soclales, el »

éxito depende de la capac1dad del director

o gerente general, para.encguzgr 1a apt;tnd,wf‘

.y las energias humanas hacia una accifn =

efectiva.

la tarea de construir una sociedad ~ .
me jor, econémicamente hablando, de mejorar o
los nivelss sociales o de organizar la ade—

ministracién guberﬁamental en forma nds efif“

clante, son las oportunidades que 86 presen

tan a qulenes tengan aptltud admlnlstrativa.:”- A

A este respecto, sobresalen dos extrgordlng'

rias posibilidades, la aplicacién de la tég

nica mejorada y el mejor aprovechamiento ¥y

entendimiento de las aytitgdes humands, AEff v -

" bas posibilidades son.gséncialmahte Prove~—

chosas para gquien dirige.

i
1
H
3
!

i
1
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La Adninistracidén imparte eficacia a » :

los esfuarzos humanoé. Hace posible la ob-

. tencibén de mejores equipos, talleres, pro--

ductos, servicios y relaciones humanas. Se

adelanta a las contingenciss de situaciones

cambiantes y proporciona mayor amplitud de

criterio, a .la vez gue activa la imaginacién.

La. Administracién pone en orden los
“esfuerzos. - Permite agrupar sihcesos aparen—
temente aislados .con el informe de hachos .0

-suposiciones que; al relacionarse entre si,

‘adguieren significado, Esta rslacién’ permi .

‘te afrontar el problema de inmediato, sefiam

lar posibles dificultades futuras y dictar

las mejores solucionea.

'Laskestadisticas més rediehtes,nos -
dsmuestran que, durante los Gltimos aﬁbs de
cade 100 nusvos negocios, aproximadamente -
50, o sea la mitad, fracasan en el curéo de
‘los dos primeros afios. ‘A‘los ¢inco afiog, -
solo una térceré’p&rta @a‘losleO ipiciéles

“permanecen adn en operacién.



r2s

La historia de los negocios nos en=
sefia que de esta tercara parte que logra sg
brevivir despuds de 91nco aﬁos, 8s de donde'
salen las grandes empresas del futuro; 88 ™ -
razonable suponer que solo aquelles negocios‘
que tienen una buena adminlstraclén pertene'
cen a este dltimo grupo.
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2 Desarrollo de la IﬁvestigaciGn
2.1 Hipotesis ‘

La hipétesis que se establéce‘para -
esta investigacidn, es que casi ol 90% apro
xinadamente de las causas de fracaso, son-de
cardcter administrativo y que se dan por la
casi nule aplicacién de técnicas, qué de. una
manera u otra eviten deficiencias, que pog=-
teriormente. pueden llegar a convertirse en

dichas causasg.

‘Déntro’del caréctef adﬁinistrativb'—’,.-‘
de estas causas, se mencionardn de que naty
raleza son especificamenté'y la inQeétiéaé-
cién comprobard o disprobaré'la'necesidad -

| de emplear técnicas administrativas para -

disminuir el ndmero de éstas.

’ Como consecuenéia en la comprobacidn

de esta hipdétesis, mencionaré a la Auditpria:
Administrativa como una de las técniéas pre;
ventivas mds importantes de 388 8ituaciCe— o

neg.




2,2

28

Objetivo de la Investigacién

Algunas empresas se van rezagando -
sensiblemente, mientras que otras contindan
desarrolldndose en todas las dreas del dmbi
+0 nacional. Aquellas con el tiempo poco a
poco han desaparecido, o bien no tardarén -

en hacerlo.

Emprender un negocio -equivale a cow-

rrer un riesgo econdmico. lids sin embargo

tenemos que aclarar, que éstefriesgo que cg )

rre.no es un producto dejddo totalmente al

azar, Si dejamos que estos riesgos sean - 3

.producto del azar, los considerariamos ca=--

suales y no causales como creemos que reale

mento son.

Es decir, que estos riesgos ge rigen
por una serie de’ causas, que serdn valuadas
dependiendo del grado de admihisfracidn que
se llevé y 8i decimos que estas causas, s8i

no - en su totalidad, si en un alto grado de

: édministracién que 88 lleve y si decirog-qus’
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estas ceusas, i no en su totalidad, si en-
un alto grado, van a depender del factor -
‘administrativo de una empresa, debemos de
ver apare jados a ellos, a las personas que
puadén en un momento dado, supsrar y vencer .
8808 paligros que 8s corren dentro de las -
vidag de los negocios; me quiaro referir eg ‘.
pecificamente a los licenciados en adminig-

tracibn.

Dependiendo de ellqs,”estés Tiesgos,.
a los que se exponsn todos los negocios, 8e
'Qerén solucionados, o 8i no, bien_podrian -
‘ser,alloa, les causas de fracaso envdna om-

. presa.

Pero, spor qué fracasan las empre—e‘l‘A'

sas?

¢ Cudles han sido las causas que mo=

tivaron estos fracasos?
¢ Cémo se hubieran evitadoe?

"¢ De qud naturaleze son éstos?
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Muchas preguntas se han hecho al
respecto, mds sin embargo la contestacién
de elle, no han sido en el momento més -
oportuno, sino que han sido una vez que -
ya se ha fracasado. En muchas ocasiones
ni siquiera respuesta se ha tenido de =

ellas.

Determinacién de las Fuentes de'InforméciGﬁ. ,'

Como fuentes de 1nformac16n més 1m-— =
portantes se concurrlé a la Secretarla de -
Hacienda y Crédito Pdblico especlfiearente'
a -la Lireccidn General de Estadistica vy a=-

la Secretaria de Industria y Comercib, para

conocer sl nombre de empresas, cuya situa--

¢ién fuera de quiebra,‘suspensidn de pagos,

o simplemente que operara con pérdida.

Independientemente de lo anterior por.::‘
medio de algunas personas, fui informado. =
dirsctamente sobre otras_ampresas que estu~"

vieran en iguel situacidn.

En primera instencia acordé seleccip
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nar 50 empresas, para estudiar‘cuantas’ﬂé'-f‘
ellas, nos podrian servir paré_faalizar ég-,
ta investigacidn. Ia sélecciGn degéstaa  4 R

fus hecha totalmente al azar.
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2.4 Muestreo

En lo que se refiere al‘muesfreo4réali;'
zado en esta investigacidn, fue un muestre@’di'
rigido a objeto de contar con empresas'que'ie-
presenten los sectores industfialee, comercia-

les y de serviecio,

Tomando en-cuenta que en nuestro pais -
las émpreses industriales cada vez toman mgybr,.
importancia, y que soanitales‘para‘él dééarrgi
llo del mismo, he considerade necesario dehtrbi’
del muestreo darle preponderancia a este sec—-

tyoro

'E1 muestrec fue llevado a cabo.enla S}_ '

guiente forma:

Empresas Industrisles 55%
Empresas Comerciales 25%
Empresas de servicio & - ._ZQ%

El “total de'émpresas investigadas.enfég -

‘te muestreo fue de 20,
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Elaboracidn del Cuestionario

Para realizar cualquier tipo de investi
gacién, una de las herramientas més comunes y
de suma importancia para su realizacién es el

cuestionario,.

Bl cuestionario que se elabord, estd =~
compuesto por 45 preguntas, y las cuales, fueron
pensadas detenidamente, con el fin de que cada
una de ellas nos pudxese arrojar los datoa nds -

completos Y neceaarlos.

Las preguntas iniciales son de cardcter
general en cualquier empresa, conforme se va -

contestando el cuestionario, profundizamos més .

‘en todos aquellos espectos que han motivado que

una empresa se encuentre en mala situacién.

Poco a poco .se van identificando. con cler"

tas preguntas, factores prlnclpa1151mos que han

detarminado situaciones criticas ¥y mds ain que -

han llegado a dar por terminado cualqu1er neg_

. 010.
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Considero que el cuestionario contiene

preguntas prominentemente esbozadas, para ob--

‘tener respuestas concretas que nos dirdn entre

otras cosas, las principales causas de fracaso

de enpresas en la ciudad de México,

En las preguntas finales, se buscan co-

“mentarios generales sobre las razones que han

afectado a las empresas investigadas en su des:

arrollo.

‘Recoleccién y Tabulacién de los Datos

. La recoleccidn de los datos, fue reali-
zada en una forma de aplicacién directa. del =
cuestionario, convirtiendo el total de todas -~

las respuestas en porcentajes,

Con el fin de concretizar la ﬁabulaéiﬁn_'»
deé los datos obtenidos, llamaremos a‘ las empfg

-sas de la siguiente manera:
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'Empreagp_Industrialéa AW
‘Empresas Comerciales = "B"
Empresas .de Servicio . “d“

7A continuncidn me purmito presantar olx'f
cuestionario practzcado con las respueatas ya o e

‘ tnbuladaa.'




CUESTIONARTIO

1. .Son precisos los objetivos establecidos?

SI NO
A 30 25
B 10 15
c 15 3
TOTAL 55 75

TOTAL

1.1 ;Quién se encarga de establecerlos?

A B [
Gerente General 29 18 6 53
Consejo. de Admlnis-
tracién 24 - e 24
- Director General 5 6 - 11
Consejo Directivo - - 6 .6 :
Presidente - - 6 )
TOTAL 58 T TIs I1056° - -
* 1.2 gLos conoce todo el personal?
s1 NO TOTAL
A .30 25 55
B io 15 25
¢ i . 20
TOTAL '5%‘ ; ’I%" 106~
1.3 4Cémo los dan a conocer? .
A B ¢ TOTAL
Conforme se van cubrien ) '
. do los programas de ven o
- tas - - 8
Por medio del mismo tra ‘
bajo - - 8
Por escrito 15 8 - 23
Por medio de pldticas * 8 - - 8
En un manual de procedi
" mientos R 15 - - 15
Por circulares 7 - 8 15
Por medlo de entrev1s- i :
tag" : - 8 1 2
ToTAL | ST ™ % 1

36

TOTAL



37
2. ¢Existe un departamento de planeacién?

SI NO TOTAL

: . A 5 52 57

S B - 0 21 . 2l

{ : o] 0 22 22

3 TOTAL 5 95 100

1 3. 5Seﬁale quién o quiénes fijan las politicas generales?

A B c TOTAL

. Duefio 10 - 5 15

f Gerente General 20 15 5 40

: Consejo de Administra

{ : - ¢ibn 5 - 25

: Direccidn General 5 5 - 10
Consejo Directivo -— - 5 5
Presidente. - - 5 . 5
TOTAL : 55 25 20 - 0

-4 4Se revisan periédicamente los planes, con el’ fin de mie
rectificar la direccldn hecia los objetivos fijados°

SI NO. TOTAL

A 51 40 55

: ST
TOTAL : 00

4.1 ;C6mo?
» Empresas ‘tipo "A"

- Mediante juntas entre el Gerente General'y el Conse~
jo de Administracién. :

- Se revisan las ventaa reales contra las presupuesta=-
- das. :

-~ Se revisan de acuerdo al acohtecimiento de las acti-
vidades planeadas, i :

VVE@presaa tipo “C"

- Dependiendq de las necesidasdes de -la empresa.
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¢Existe un organigrama claramente estructurado?

SI NO TOTAL
A 40 15 55
B 15 10 25
o} 10 10 20
TOTAL 35 35 100

6.;

_ SI “NO TOTAL

A 5 50 55

B - iS 25

c : 20
TOTAL 1%" "5%"‘ . Io0
’ PAST:) he elaborado un programa de entrenamiento de perso-'
nal? . - ,

‘ SI NO TOTAL

A : 5 ) 50 55

B 6 25 25

c : - 20 20
TOTAL 5 g5 T60~

5.1 ;Estd claramente definida la autoridad y laresponsa»

bilidad?

SI NO TOTAL
‘A 40 15 55
B 15 10 25
omAL “%%" "3%‘ 50

38 ha realizado algdna vez un andlisis de puestos?

f7;1:5A que nivel?

- A nivel obrero.

- Se dd un pequefio entrenamiento a los vehdedpreaﬁ   :

7.2 ;Quién o quiédnes imparten dichos cursos?

- Los maestros o jefes de taller

- Los jefes de grupo
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8. 4Se ha procurado seleccionar al hombre adecuado para

el pueato adecuado?

SI NO
A 19 14
B 5 15
c —= 11
TOTAL = v

ALGUNOS TOTAL
24 57
- 19
10 24
LY o0

9. 536 califican los méritos del personal?

SI N0
A 5 50
B - 25
c - 20
TOTAL 5 95"

9.1 ;,C6mo se califican?

TOTAL

--Segdn la cooperacidén hacia la.empresa

rlo.aqné clase de incentivos se proporcionan al personal?

A B o] “TOTAL
-~ Dias'de descanso adicionales 11 -— - 11
- Compensaciones econdmicas 4 —-— - 4
‘= Permigos pamfaltar 4 - - 4
- Los que menciona la Ley 24 24 7 55
- Rebaja en-los precios de los
© - productos 8 - - 8
- Cursos de capacitacién adicig ’
. nales 4 - - 4
- Promociones en el departamen—
~to.de ventas 4 - - 4
'~ Algunas de las que ley mencig ‘
" na : 4 2 - -6
- -~ Regalos por ventas excedentes
. & su-cuota — 4 - :
TOTALES : 7B 300 T 115'3"
11. (Cémo se da la comunicacidén?
A B [ TOTAL
" Ascendente 13 - - 13
~-Descendente - . . 33 17 10 60
Lateral - 20 — i 27
TOTAL 66 17 17 100
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12. ;Surgen conflictos entre el personal y la direccién?

A B C  TOTAL
Poco 30 10 10 50 B
Permanente 25 15 5 45 '
Normalmente — — 5 5 L
Bastante e - - — !
TOTAL 55~ 25 20 100 ,

‘13, ¢En qué consiste la mayorfa de estos motivos? . j?~

Deseo de mayores prestaciones 5 ] :
Descontento por los susldos que devengan 5 1
Deficiente calidad en los materiales

Deficiencias en la comunicacién 10 -
Por la gran centralizacidn que existe 15 ) !
No se ha delineado bien la autoridad . A
ni: la responsabilidad 10 S
Deficiencias en los sistemas de informa-' L b
cidén 15 R
No se delega la suficiente autoridad para st
trabajar 5 0
Por necesidades de financiamiento que no. o
se podrdn satisfacer 5 e
Principalmente en ventas, con otros depar R
tamentos por el aspecto jerarquia 5 i
No se establecieron politicas de buen am-

biente . 5

falta de organizacidn en la empresa 5 : S
Por falta-de preocupacién de los dirigen- s
tes, en las actividades de la Compaiifa 5 : i S

Falta de atencidén del duefio S
Trabajan a disgusto porque no existe la -~ BN
suficiente motivacidén a los trabajadores,

TOTAL 100

13.1 ;Se resuelven inmediatamente?

SI NO TOTAL é~
A 42 10 52 i
B 16 10 26
c 10 12 22
TOTAL 68 32 100
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14, ¢Miene sindicato?

ST NO TOTAL

A 30 25 55

B 5 20 25
C -~ 20 : 20

TOTAL 15 65 T56—

14,1 ¢Es fuente frecuente de conflictos?
' NO TOTAL

22 ‘ 30 _
— -— 50% no contestaron
557 .

SI
A 5
B 2
C -
TOTAL N 10

14.2 ;Coopera con la Compafifa?

SI NO TOTAL
A 25 5 ' 30
B. 5 ~ . . : S
¢ ) — - -~ _ 65% no contestaron -
TOTAL 30 = ' R

14.3 ¢Detiene el progreso?

s8I NO TOTAL
A - 30 30
¢ : - —— == 65% no contestaron
TOTAL T 35 35

15. sControlan todo lo que s8e planea?

51 NO TOTAL
A 20 35 55
B _ 5 20 25
¢ -2 20 20
TOTAL 75— -5 00



15.1 5Qﬁién‘se encarga de controlar?

A B ¢ TOTAL
' Asesor del gererte 5 - - 5
Gerente General 20 10 - 30
Director General 5 — - 5
E1 Dueilo 5 - - 5
Contralor - 5 - 5
Presidente —-— —— 5 5
No se hace 20 lg 10 45
TOTAL 5 7300 715 Too
»16. ¢Existe un manual de procedimientos?
ST NO TOTAL
A i 20 35 55
B - 55 25
c ) : - 20
TOTAL 7? 7;‘ v 00~
-+ 16,1 ¢Quién elabora este manual? ,
A B - C TOTAL
Gerente General 15 - - 15
Director General -5 - - 5

Consejo Directivo - . g
TOTAL 0 0 "E'

- 75% no contestaron

16.2 ¢Se revisa continuamente?

ST NO TOTAL
A 15 - 15
B = 5 5
c 5 - 5
wraL B 5 5

75% nd conteétaron
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16,3 ¢Quién lo revisa?

17.

18.

- Costos

" Capacitacién

© Sindicato

"Mercadoctenia

A B c TOTAL
Gerente General 10 - - 10
Consejo Directivo - - 5
TOTAL 0 0 5

85% no contestaron

;5e ha implantado un sistema de sugersncias?

SI NO TOTAL
~ A - 55 55
B - 25 25
c - 20 20
TOTAL 0 100 100

Enumere en orden de importan01a, los problemas que’ a
ﬁltlmas fechas se han presentado:

TOTAL

Personal
Produccién Co 1

Capital

Sueldos
Incentivos
Desarrollo
Comunicacién
Autoridad

Financiamiento
Males Polf{ticos
Paternalismo
Mala Calidad
Organizacién

Excesivos gastos
Mala Planeacldn
TOTAL

t I Do TVt oW QO0O-3

'O\it\)mlllllm\'llmllllmwll s

~Gﬂlllllllllllml\)llluwlm «Q
q -
[@]LUN VR O VE\CH )N

q
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19, Seﬁale ugted 3 causas que hayan motivado la situacidn

actual:

A B C TOTAL
Organizacidn 13 5 5 23
Fraude - 2 2 4
Mercadotecnia i 5 4 16
Falta de profesionalismo 4 2 2 8
Competencia 9 2 - 11
Terremoto - - - -
Produccién 5 - - -
Comunicacién 5 - 2 T
Falta de experiencia en
1linea : - 2 2 4
Incendio — - - -
Prohibicidén de los ciclo-~
matos 2 - - 2
Falta.de planeacién 4 4 - 8
Endeudamiento no controla C
do 2 - - 2
El no prohibir la importa -
cifn para incrementar las
ventas nacionales - 2 - 2
-Mala planeacién finenciera-- 2 - 2
Deficiencias en los regis-
tros contables - - 2 2
Mala localizacidn del ne- :
gocio o 2
TOTAL "5'3' o ’ZI' T00~

O 20..aExisthn pugnas entre los jefee'départamentales?

's1 NO . TOTAL

A 40 15 55

B 25 - 25

c 20 — 20

TOTAL: 8% 15 100

A B o} TOTAL

" Carecen de Armonia 26 8 8 42
‘Falta de espirltu de
~-trabajo 4 - — 4
~Falta de Motivacién 8 4 8 20

Falta de Direccidn y :
guia a los subordinados _12 12 10 58
TOTAL 50 I 25
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21, oFlaan polit1cas que eviten el mal ambiante [ la inea-

tisfaccidn°
SI NO kTOTAL
A - 55 55
'B - 25 25
o - 20 20 -
TOTAL = T50 106~

22, ;Ha sido la empresa objeto de algin fraude?

SI NO TOTAL
A 10 45 - 55
B 10 15 - 25
¢ - 20 20
T

CromAL IO 85~ 00

22,1 Sefiale usted a cudnto ascendid dicho fraude,

A B ¢ TOTAL
Hasta por 10,000 5 -— - 5
Hasta por 30,000 5 — - 5
Hasta por 60,000 - 10 - 10.
Hasta por 100,000 - - - —
Hasta por 300,000 - —— - —
Hasta .por - 600,000 - -~ -
. ggatg por i 088 080 - —-— -
8 de 000,000 - o E E

. TOTAL

:
5

75% no contestaron

23.. &Anterlormente la empresa se encontrd en un estado de
: suspensidn de pagos?

: ) . ST NO TOTAL
A - 55 55

‘B - 25 35
C.
T

oML *g” f%g‘ ™
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. 24. Mencione usted las profesiones que tiensn los ejecutivos,
en orden de importancia y qué puestos ocupans

A B c TOTAL
Ingenieros Quimicos 15 5 - 20
Ingeniexcs Mecdnicos 20 5 - 25
Lic. en Administracién 10 -- 5 15
Contador Pdblico 20 10 - 3o
Lic. en Economfa - 5 - 5

Lic. en Derecho

TOTAL , 'EE-"'E;" I%‘ IG%'

24.1 Diga usted el porcentaje de profesionales con que se

cuentas
A B Cc TOTAL
0 -5 5 5 15
2 .5 5 - 10
5 10 - 10 20
6 5 - - 5
7 5 - - 5
10 10 9 et 15

25 10 ‘
TOTA 50 5T "I TEOC

20% no contesté el cueastionario’

: 24.2 &Qué promedio de antigliedad tienen?

A B c TOTAL
1 afio - 5 - 5
2 afios 5 - - 5
J-aflos 5 5 9 15
5 aiios 15 - - 15
7 afios 10 5 - 15
8 afios 5 5 - 10

g afios 5 - - 5.
ig afios - - 5 5.

afios - -
TOTAL 50 20 10 ‘B:oL' :
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25. Sefiale usted los porcentajes que existen en cuanto a
edades del personal:

A B c TOTAL

Menor de 20 aflos 6 - 1 i
Menor de 25 afios 9 3 4 16
Menor de 30 anos 10 5 4 19
Menor de 35 afios 10 6 3 19
Menor de 40 afios 9 5 - 14
Menor de 45 afios 8 4 2 14
Menor de 50 afios 6 2 1 9
Menor de 60 afios 1 1 - 2
"TOTAL 59 726

9
9

25.1 Goloque usted en el lugar correspondiente, los porcen 
tajes aproximados del personal, en relacién con el:
tiempo que tienen trabajando en la empresas ;

A B c TOTAL
Menos de 1 afio 10 5 5 - 20
Menos de 2 afos 11 2 4 17
Menos de 4 ahos 11 4 4 19
Menos de 7 afios 9 4 3 16
Menos de 10 afios 3 2 10
Menos de 14 afios 3 2 - 5
Menos de 18 afios 2 1l - 3
Menos de 21 afios 1 1 - 1
TOTAL BT 7 I8 9T

. 26.»559 caracterizan por la rotacidén de su perSonal?~

s1 NO TOTAL
A 15 40 55
B 15 10 25
c f — 20 20
TOTAL 30 in 160~
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26,1 Mencione en que puestos pfincipalmente:

A B ¢ TOTAL
Obreros 5 5 - 10
Choferes de Camiones 5 - - 5
En los nlveles opera
cionales 5 5 - 10
Jefes de departamen-
tos - 5 - 5

Agentes de Ventas - 5 -
TOTAL 15 20 O 'Eg—

27. ¢Ha sufrido la empresa algin dafio fisica considerable? .

ST - NO  TOTAL
A 10 45 55
B 5 20 25
c — 20 20
TOTAL I 85 60

27,1 4De que naturaleza?

Incendio

En su construccién por edificios construidos a un -~
lado

Dafios en su estructura por su mala. construcczdn.'

28, ¢En qué funcidn cree usted que hayan cometido mds erro-—.
res y que orillaron & esta situacién

A B c TOTAL
Integracidén - - - -

- Planeacién - 12 19 8 46
Control 12 - - 12
Organizacifn 19 4 8 31
Direccién 8 -= Ié- 11
TOTAL: B8 TE 00, -
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29, (C6mo cree que se puede evitar ésta?

Mediante programas preventivos de seguridad.

Establesciendo estas funciones desde que se inicio
la empresa.

Con una organizacidén mds adecuada, estableciendo
perfectamente la autoridad y la responsabilidad.

Debid de haber una planeacibén coordinada y no ela
borada por uns sola empress.

Planeando perfectamente el establecer este control
y la organizacidén.

Organizando perfectamente los procedimientos del -
drea financiera,

Haciendo buenas o mejores investigaciones antes de

establecer la planta.

Controlando gente capaz con conocimientos en admi~ -

nistracién.,

Principalmente haciendo una planeacién financisra
més efectiva.

Acordando con el gobierno, antes de iniciar las ac
tividades, que cerrara fronteras.

Delegando funciones que se centralizan en el Geren
te General.,

Contratando a gente con experiencia y conoclmientoe
sobre éstas dreas,

Planeando perfectamente las condiciones del mercado,
principalmente en lo que se refiera a su competeacia. -

Concurriendo a profesionales para que planearan de
una forma mds cientifica.

Empezar todo de nuevo, planeando mds eficientemente
todo el funcionamiento.

Planeando mds correctamente la locallzacién del terre
no,

Contratando gente preparada en los renglones anterio--
res,

Delegando autoridad al personal.
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30, ¢Existe un estancamiento en las ventas?

SI NO TOTAL
A 30 25 55
B 25 N 25
c 10 10 20
TOTAL 85 35 00

30.1 Debido a:

A B c "TOTAL
falta de interés de los
consumidores 11 4 - 15
falta de interés de los :
vendedores 4 1 - 15
insuficiente poder de - :
compra 4 - T 11
mala planeacidn de las :
ventas 15 15 T 37
deficiente presentacién
del producto . | — 7 -~ 7
mala calidad y competen I
cia 4 - - 4
aumento de los costos 4 - - 4
falta de dlverslflcacldn :
del producto 4 - 4
problemas interncs de mer
cadoctenia -—
TOTAL 6 TIT I'}" 1'63"
31, Tienen dificultades para financiar sus operaciones?
SI NO - “POTAL
A 30 25 55
- B 25 - 25
c 10 10 20 .
TOTAL 3] 15 00~

31.1 ¢A qué se debe?
' Tipo wAY '

= No se desea tener crédito, se pretende pagar todo
al’ contado. . : o

- A'la dlficll situacidn por la que atraviasa la’ empresa. iff'  



I~ Indiferencia

‘la direccién
La fuerza de trabajo 40-15
Los proveedoras
- Los consumidores
Los .competidores
"El Gobierno

Responsabilidad
‘TOTAL

~ Falta de capacidad de pago.

A
A1

25~30

25:30
15-40
30-25

A

15
22
18

- A la critica situacién de la empresa.

- Al retroceso que ha'tenido la empresa,

- Falta de productividdd del negocio.

B
A I

10-15
5-20
15-10
5-20
20~ 5
15-10

c

11
)

- A la falta de solvencia de la compaﬂia.,

c
A I
15-5
10-10
5-15

5-15

10-10
15-5

TOTAL
22
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il

- A la antigliedad de la empresa y que antes operaba con
buena utilidad.

- No se utilizaron las fuentes de créditp convenientes,

- Ante las dificultades que se han presentado, por los
costos elevados.

32. Con respecto a las operaciones de ‘ls empresaexiste por

" TOTAL .

100
100
100~

100
100 .

100

Durante los (ltimos 6 meseé ha surgido algdn conflicto =
entre 108 niveles mds altos, debido a alguna interferencla .
en la esfera de: L
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34, ¢ COnsldera usted que la situacién actual se debe a algdn
factor ajeno al funcionamiento de la empresa?

sI NO TOTAL
A 20 35 55
N A
TOTAL - 50~

34.1 ¢ Cual ?
Tipo "A"

~ Competencia ' o LU ,“‘.1'“

Prohibicién de los ciclomatos

Los costos de materia prima - de los proveedores

La falta de apoyo del Gobierno

Tipo "BY

- Desperfectos en la estructura de la empresa

'Tibo nee
~ Deficientes Registrga'Contables
- Fl alza de los costos de ventas
'~ La localizacibn de 1a compaﬁia
35. GA partir de cudndo se ha estado trabajando por deba;o
. del punto de equilibrio?
A B

c TOTAL
2 meses — - 5 5
3 meses: 5 - - 5
6 meses ) 5 —— 5 10
v Z'mgses J— 5 13 3
‘afio - - 0
2:afios ‘ 18 g - ig
3 -atios 15 10 ~- 25
4 afios . - . —— em
TOTAL - . LRI *§gf

-10% no -contestd
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36. ¢(Existe gran nimero de cuentas ihcobrables?

SI NO  TOTAL
A 20 35 59
B 10 is gg
¢
TOTAL “3‘%‘ —&- 00~

36.1 sHasta cudnto afecta su activo, éstas cuentas? ; _‘%

A B ¢ TOTAL Lo

4% 5 -— - 5 : o

5% - -~ 5 5 S
10% 15 -~ 10 .25 ;
15% 5 10 - 15 S
ek 5 5 - 10 - : E o

25% 5 - - 5 S
35% 10 - 5 15 : R
- 40% , 5 5 == 10

ggé - 5 - 5

TOTAL . T 1‘5%'

36.2 ;Quién realiza el control de estas cuentas? E

A B c TOTAL
Gerente General 20 - 5 25
Jefe de Crédito y .
Cobranzas 20 10 - 30
Contralor 10 5 5 20
" Director General 5 —— - 5
Contador General - 5 - 5
Departamento de
Crédito - 5 - 5
Duefio - - 5 5
Encargados de la
Cobranza ~— e g
" TOTAL ‘ CE 25 16%”
©"36.3 sConocen la rotacidn de sus cusntas’ por cobrar?
SI NO TOTAL -
A 5 ) 50 55 .
B 5 20 25 .
-C e .20 20 . .-
. TOTAL o IO e
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7. Mencione usted cudles son sus principales fuentes de

financiamiento?

A B c TOTAL
Gobierno 3 - - 3
Banco Nacional de Méxi-
co ' 3 - - 3
Descuentos por pronto '
pago 3 - - 3
Fuentes Bancurias 20 6 7 33
Créditos de los proveg
dores 7 - - i
Instituciones Finaneie
ras ) 10 4 21
Instituciones Hipoteca
rias
Accionistas

Nacional Financiera 6
Altos Hornos de México 3

- 9

- T

- [

- 3
Casas Comerciales ~— .5 i
TOTAL (1) e 15 IO%" Ce

37.1 {Alguna de las antes mencionadas se ha dejado dé :

Vw3

. tener?
SI NO TOTAL
30 25 59
25 - 25

Sowk

g lg ) 20
OTAL. 100
37.1.1 ¢Por qué?

) Por falta de pagos

Por la situacidén actual de la empresa

Por las crisis econémicas por la gue atraviesa
la empresa

Por-la situacién financiera de la emprésa

Transferancia de brédito ‘

Mala situacién en el mercado de la compaﬂié
. Pagos retrasados ' ‘

Carece ‘de ‘solvencia




318. ¢Existe entre sus dependencias la Contraloria? : . §~

sI NO  TOTAL

A 25 30 55

B 15 10 25 EEI T e
¢ 5 0 ' ' N
TOTAL 7‘2‘ 55~ 100~ etk

38.1 ¢4Qué profesidén tiene, quién maneja la Contraloria? ]
Contador Pdblico 35 ' o ‘,;?’,f
Estudéante en Adminis- : b
tracién de Empresas g ; S

El 60% no contestd
39.- (Hasta qué punto considera usted importante el aspecto
financiero de una empresa? .

- Vital

Definitivo en el desarrollo de la smpresa

:De suma “importancia para la empresa
- Muy importante

Definitivo. en lo que se refiere al financlamiento

- Ln la base para el estableclmiento de la Empresa

Al igual que otras funciones importantes

Fundamental

40, ;Conoce que es.la Auditoria Administrativa?b

SI NO TOTAL
A 30 .. 20 50
g 19 1 2
. : ‘ 2
TOTAL TR0 : -Bg' IU%"




40.1 ¢ Como funciona? 56

Tipo "A"

A través de diferentes técnicas administrativas
Solo se le conoce de nombre

A base de revisiones a los procedimientos

Evaluando y analizando cada uno de sus pasos, observando
la eficacia de los planes, procedimientos y operaciones

Una revisidn objetiva de las funciones de 1la empresa

Tipo "B"
"'Revisidén de los procedimientos

. Como. herramienta de control

Tipo "C®
Por medio de una revisién de los objetivos

Una“técnica administrativa

4042 3Quidn o quiénes la realizan?

A B c TOTAL
Lleenclados en Adminis
cidn 35 5 5 45
Otros prof631onales —— - 5
‘TOTAL 35 IU“ 5750

 '40.3 tHasta qué grado es efectiva?
“Dipo MA ’

Tiene un alto grado de efectividad
Depende como sea aﬁlicada

“Debe’ de estar totalmente respaldada por la Dlreccldn
General
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Tipo ngy
Hasta donde uno lo quiera llevar

Tipo “C"

Si, se lleva a cabo perfectamente hasta en un 100%

41, ¢(Considera que la aplicacién de la Auditorla Administra-
‘ tiva serviria para mejorar la presente situacidn?

A B C ~ TOTAL
Si : 30 15 10 55
No . 5, - - 5
Quizds —— - 5
~No'se 5 10 25
.~ Puede: ger g - 10
- TOTAL - } 60 20 I00

41 1481 se hublera practlcado antes, cree que podria ha= "
ber evitado los males actuales

A B ¢ TOTAL
Si 30 15 - 45
T
lgunos . - -

 TOTAL , I T T ‘5‘2“

45% no contestaron

- 41.1.1 4,Cémo?
TlpD WAY
- = Anticipdndose a condiciohes competitivasvresfringidga
=~ Costos de produccién elevados ‘ '
. = Bjerciendo un mayor contro de las operaciones
. ~-Bstableciendo mejores siétemas debcéntrol

- %stableciendo perfectamente los procedim1entos de tra
ajo
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- Pla?eando Yy controlando los procedimientos de la com~
pariia

~ Planeando de un modo mds correcto todas las activida-
des

Tipo “B"
- Con técnicas administrativas mds modernas o S
~ Revisando todo 10 que se planed

~ Planeando mds correctamente .toda la organizacién

Tipo "M

- Estructurando perfectamente los procedlmlentos conta-' . 7jf§
bles : i

42, ¢Conoce usted empresas que apliquen la Audltoria Admlnis-
trativa dentro de sus funciones?

s1 NO © - TOTAL
A .25 30 55
, g 5 io 25
g E 20
TOTAL ; 100

42,1 Mencione élgunas de ellas y el ramo a que se dediquen:.

- Aeronaves de México

Banco Nacional de México

Nacional Financiera

'Departamento del D. F.
Secretaria de Industria y comercio
Banco de México

Nacoa
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43, ;Qué beneficios piensa usted que traerfa la aplicacién i
de la Auditoria Administrativa? L S
. . ‘
Tipo "AM

Control por anticipado de todas las situaciones futu- . ,}
ras de la empresa s

Un desarrollo mds efectivo de la empresa R
No 8é _ .  !3
Probablemente buenos : R
Probablgmente los de un mejor control

" Una mejor organizacidén en la empress
Positivos‘como puede 8er una buena organizaci&n
Un control mds eficiente eﬁ la empresa

I1a aplicacidn de una técnica administrativa

_Una Administracidn mds eficiente en toda la empresa’

Tipo "B

. Muy provechoso

Una dayor supervisién en los diferentes niveles de la o ‘uvf
compafifa R

Tipo noH

Un control mds efectivo de los procedimientoé en su -
cumplimiento

Una administracién mds eficiente en la empress

No se, probablemente una mejor organizacién
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Qué opina en relacidn a esta investigacidén que se estd
llevando a cabo. Serd de alguna utilidad para las em- :
presas que se encuentran en una mala situacién? i

.
‘l‘ipb AN ;
- Si, siempre y cuando se implante adecuadamente.
~ Creo que es de suma importancia para dar a conocer -~
cufles son las principales fallas que se dan en las -

empresas y que pueden llevar a causas de fracaso en -
las empresas.

- Considero gque si, porque hay situdciones que nho se cg o
nocen y que pueden suceder como el prasente casgo,. ’ ‘

~ ¥s muy buena, para conocer cudles son los problemas -
principales que tiene una empresa.

~ Claro quse 8i, siempre y cuando se den a conocer los - .
. resultados i

-~ Muy bien, porque no se ha escrito nada al respscto.

- Muy bueno ya que mediante ella se conocerdn las causas : P
que afectan a las empresas en su desarrollo. Sh

- (Olaro que s8i, para conocer gque es lo que puede hacer -
quebrar a una empresa,

~ De mucha utilidad y nos anima a implantar el departa=- !
mento de Auditoria Administrativa,

-~ Es un estudio muy importante sobre este renglén desco-
nocido.

- Muy Gtil para que los resultados sean aplicados en to- k o i
das las empresas. )

’.[‘ipo ngn

-~ Muy importante ya que con ella se podrdn conocer cudles
son las principales causas de fracaso y se. podrd preveer
éstas y que no sucedan,

-.81, va a ser de mucha utilidad para las empresas que —~ - i
tengan-una mala situacién econdmica. ) :

~ Muy. buena, par que se obtenga
: : »- POrque una emprese ge
encuentra en mala situacidn y como se puede impedir,
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‘= Muy efectiva, ya que sus resultados nos servirdn como '
ingtrumentos de control para las empresas,

- De suma utilidaed para las empresas que atraviesan por
una mala situacién,

Tipo *"C*

- Muy bueno, porque creo que antes no se habia hecho.

= Claro que sf, pues dard a conocer, cudles son las prin
cipales causas, por las que una empresa opera con pér
dida.

- Muy buena pues creo que con-ella se pretende ayudar a
las empresas que se encuentran en una mala 51tuacldn.

- Considero que 8i, porque van a dar tips para controlar
me jor una empresa,

« ¢Estima importante conocer cudles son las principales cau
~sas de fracaso de empresas en la Ciudad de México?

SI To TOTAL Ry
A 50 - 50
B 25 - 25
o 2 - 25 ;
TOTAL 1‘0%‘ o 100~ g

45.1 ;Por qué?
Tipo A"
- Porque se puede uno curar en salud.

S
- Porque en esta forma podriamos aplicar técnicas preven o
tivas, que-evitardn la aparicién de esas causas, B

- .g%aro. asi{ podremos evitarlas ddndoles una me;or aten - b
cidn.

~ Para tomar acciones preventivas en ellas,

~Para establecer medidas que prevengan se pfesenten ds~ i
tas causas, H

.= Para tratar de evitar que estas causas se presenten -
en la empresa.

- Por%ue de esa formu se pueden estavlecer medidas pre-
ventivas y evitar esas situvaciones,
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- Para evitar caer en ellas,

Para conocer qud causas ha motivado a las empresas a
fracasar.

- Para aplicar la Auditor{a Administrativa en la empre
sa y evitar se presenten estas mds adelante.

Para adoptar medidas preventivas para estas causas,

Tipo "B"

- Para conocer qué funciones se lss debe dar mayor im=-
portancia,

~ Para tratar de erradicarlas de los negocios en Mdxico.

- Para darle mds importancia a las actividades que pue-
de provocar un fracaso de una empresa,

- Para evitar que se presenten dstas en la empreaa.

- Porque es necesario adoptar una medida preventlva para
evitar que se presenten,

Tipo nge

—~ Para establecer mejores procedimientos en esas funcio
nese.

-~ Para ponerles remedio a tiempo.

- Para tomar medidas preventivas que eviten ocurran he-
" chos que hagan fracasar & las ompresas,

- Para tomar medidas correctas ante los problemas que -
sa presenten.
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2,7 Andlisis de los Resultados

Una vez tabulados los resultados de la

investigacién realizada, se analizardén a conti

nuacién, aqueilos que arrojaron una informacién
clara & concreta, y que de los cuales ge des-—
prenden explicaciones comprensibles para cono-

cer cudles fusron los factores mds importahtea

.
i
[
A
i
o
LE
g
4
Lt
i

que infiuyeron‘de una manera definitiva én el
comportamiento deficiente de las empreeas,.y -
‘que por los cudles han llegado & una situacidn

oritica o de fracaso.

- Al hablar de los objetivos encontramos que

en una minima mayorfa son precisos, a excep

cién-de las empresas comerciales en las que

la balanza se inclina hacia la imprecisién,
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- -la planeacién en las empresas comerciales y
de servicio investigadas fue nula, mientras
que en las industriales esta fue minima, de
donde se desprende que cualquier negocio que
se emprenda, sin ser debidamente planeado, ;

tendrd como final el fracaso.

Asi también al no haber planeacibn, tampoco i
se llega a revisar periodicamente lo Que se

pens6é, pues se camina a la deriva, ) i

- Un 305% de las empresas investigadas 8i lle~
garon a revisar sus planes mediante diferen ol

tes métodos, sin embargo pocas de ellas lo~

graron salvarse del fracaso.

- Entre un 65% y 70%, cuentan con una organi-
zacién regularmente establecida, que no ilg
. ga a ser la 4dptima por la falta'de genté 65
pacitada para establecerla, EL no haber =

cursos de entrenamiento y desarrollo en el

i
N

¥

)

95¢% de las empresas, causa légicaemente el -
que no cuenten con personal que tenga senti
do de la organizacifn normal de una comuni—

dad.
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La motivacién solo se anoté en un 5% de los :
negocios investigados, ya que los incenti—
vos o prestaciones que deben de existir en

cualquier empresa, en éstas eran casi nulos,

El gran error de la comunicacién es que en

un 60% se da descendentemsnte y por ello ~
pierde la calidad de comunicacién y se vusl .
ve en orden o mandato. En solo un 13% de - S
‘las empresas investigadas se d4 la comunica

cién descendente, en donde la altavdireccidn

se preocupa en conocer las inquietudes de -

los niveles inferiores,

En cualquier empresa existen en mayor o menof
medida conflictos entre el personal y la di
raceiébn, los més de ellos dentro de los ne- ‘
gocios investigados se debieron a la gran Ceﬂ 4
tralizacién que existia en la direcciédn de »
ellos y a lasgs deficiencias en los sistemas
de informacidn., En 10 que se refiere al pri
mer punto, se vié que una 30% eran dirigi—;
dos por un Gerente General que acaparaba tg

‘ do el control.

" : *
Un grave error de estas empresas fue, que -

an 75% no contaba con un manual de procedi-

mientos, que en la actualidad s indispensé
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ble para cualquier organismo, ya que debe -
ser la base de todo su funcionamiento, y -~
que serd el conjunto de normas que se debe-
rédn de practicar, para conseguir los objeti

vos fijados.

Ll sistema de sugersncias se dd por descon-
tadd, ya que ningin negocio contaba con és-

[ te.

Los principales problemas con los que trope S E‘
zaron, me permito presentarlos grdficamente - o
en el anexo No. 1, donde nos muestrakqua’ég‘

o8 fueron por orden de importancia los si~

gulentes: %
L.~ Mercadotecnia 14% ;

2.~ Costos 13

3.~ Financiamiento ‘ 13%

4.~ Comunicacién 12¢%

5.~ Produccidn . 10%

Al tratar de buscar las causas que originaron

“los problemas anteriormente mencionados, en

contraron que los principales. fueron:

1.- Orgsnizacién "23%
2.- Mercadotscnia " 16%
3.~ Competencia ' _ilh%'
4,~ Falta de Planeacifén k‘ ; 8%;
5.~ Falta de Profesionalismo 8

A

Ver Anexo No. 2,
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- Un problema grave que se encontrd, fue que

en un 85% de las empresas investigadas, =
existian pugnas entre los jefes departamen-~
tales y que la mayor parte de éstos se de-—
bian a la falta de armonia que privaba entre
ellos, ya que en ninguna de ellas existian

politicas que evitaran el mal ambiente o la

insatisfaccidn,

Una de las causas que pueden llevar al fraca
80 & una empresa, es el fraude, Sin embar- k
go dstos son minimos. kn un 20% se cometig‘
ron fraudes pero solo en ﬁn 5% fue causal -
de fracaso y esto fue en una empresa tipo -

"C", o sea en una empresa de servicio,

Pocas empresas contaban con personal profe-
éional, lo que quiere decir gque las mayorias
'deréétas ge basaban en la experiencia de sus
ejecutivos, y por lo cual, no se implantaban
técnicas nuevas de administracién que hiecig

-ran mds dgil el desarrollo de éstas,

“Es de suma importancia la edad del personal,
ya que el rendimiento de ellas es definitif

.vo:en la vida de cualqunier negocio,

- En el anexo No. 3 presentamos leos porcenta-.
jes en cuanto a edades del personal, resul-

‘v tante de esta investigacién.
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En adiecién al punto anterior, prasentamos en
el anexo No. 4 los porcentajee aproxinados
del personal, en relacién con el tiempo que

tienen trabajando en una misma empresa.

Los dafios fisicos tambidn pueden llevar al
fracaso a una empresa, en ésta investiga—--—
¢ibn el 15% de las empresas sufrieron un da

fio fisico considerable,

La mayoria de los errores en una empresa, —
- son de cardcter administrativo, y cada una
de las etapas de la administracidén tiene -
una importancia definitiva en la vida de los.
negocios, ' En el anexo No. 5 se presénta las
funciones en donde sc cometieron mds errores,
- ¥ que llevaron a las empresas a una situacién

‘critica.

El aspecto financiero y contable tienen una
importancia capital en todas las empresaé,
sin embargo en el tipo dé las investigadas
un 90% desconocfa la rotacién de sus cuzntas

por .cobrar.

Al hablar de técnicas administrativas moder
nas,,especificamehte'de la Auditeria Adminig
“trativa, se observé jue-un 50% de los repre
senfantes de las ebpresas entrevistados, ni

siquiera la conncian.

1
1

|
1
B
i
H
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v Por la forma en que fueron tabulades los resul
tados de la investigacién, éstos se hacen comprensi-

bles y. bastantes claros,

Sin embargo he querido llevar a cabo el ante~
rior andlisis con el objeto solamente, de dar mds én
fasis a aquellos puntos que son de vital impdrtgncia'

en cualquier empresa,

En algunas respuestas a las preguntas'fbrmulg
das en el cuestionario, consideré atinado tabularlas
ehvtal forma que. por su senciliez son comprenéibles
para todos nosofros, Yy en élgunas nds me atrevi a -

5 presentarlas en la misma forma en que éstas fuerbn -

obtenidas.




70~

Jem. CONSECUENGCIAS
DE YL OS

"FRACA 508
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Consecuencias de los Fracasos

En los capitulos anteriores, ya hemos ha
blado de los fracasos en gensral de las empresas,
asi como del resultedo de la investigacidén rea~

lizada, hemos comentado cudles pusden ser algu~-

nas ‘de las causas de fracaso mds importantess

En este capftulo comentaramos, cufles son

las consecuencias mds comunes de estos fracasos,

3.1 De la terminacién de una Empresa

Una de las consecuencias que ss nos
“pueden ocurrir mds fdcilmente de los fraca
sos geria de la terminacién definitiva del
negocio. Nds sin embargo en la terminacién
de los negocios existen varias formas para
llegar a eila. Para optar por cualquiera
de ellas, habrd{ que pensar antes gqus todo,
en la decisidn que se debs tomar para addg
tar cualquiera de las alternativas que se

puedan prasentar,

i
i
n
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3.1.1 La Decisién Sl

Para tomar una decisidn debg - - - L
mos de tener presentes variés alter
nativas, para su ponderacidn, valu&i
cién y andlisis, y adoptar la mejor :
de sllas dependiendo de los factores

axternos que afectsn tal decisidn.

La decisién que se adopte, -
determinaréd la terminacién de la em
presa por insolvehcia, y se declara
en estado de quiebra o bien se proce

derd a la liquidacidn. L

Existe una slternativa mds, ’ . ;;
que visne siendo-una dltima oportu- ‘
nidad para que siga existiendo el ~‘
‘negocio y ésta serd la siuspensidn -

de pagos.

Para que exista un mayor co-

'noc1mlexto de los términos anterlor P ;

“mente mencionados, procedaremos a = .
dar un brsve significadode cada uno o ’ R

de sllos,



: 3.1.‘2

73

Insolvencia

Podemos. decir que la inaolveg
cia significavla impoéibilidad de‘hg
cef frente a las obligaciones a medi
da que éstas vencen, Es usual qus -
la insolvencia es el punto de’termi-
nacidn de un periodo de dificultades
para preservar la capacidad de - produ
cir utilidades y la solvencia que-ha-
durado meses o aflog. Durante ese ps
riodo el negocio ha agotado gradual-
mente los distintos medios de conser
var la'sblvencia, en la'vanavesperag_
za de alcanzar un punto‘en que cam-

bie la tendencia,

Si un negocio estd experimen=
tando. un agotamiento gradual de sus -
recursos como consacugncia de la im-

posibilidad de obtener una génancié,

es probable que é1 apele a cualquie-

ra de los recursos de accidn que ha- -

‘brfan de facilitarle mantensrse en -

operacidn.




Dajando a un lado por el mo-
mento la alternativa de una nsgocia
eién directa con los acrsedores, loa
‘cursos de accidn mds comunes son los

siguientes?

+2 1., Convertir en sfactive los acti-
vos no esenciales como por ajag‘

plo:

~ Venta de la fébrica y equipo -

inactivos,
~  Disminucidn del inventario..

2, Recortar o diferir todos los pa -’
£08 que no sean absolutamente -
necesarios de acuardo con los -

contratos; esto es:

- Poaponer el pago devlas duentas

pOr pagar.

- Detener el pago de dividendos a

ldg acciones comunes y prefaridas. -

+2 Financiacidn Bdaica ‘de los Negocios = Huat

W#illiams Donaldsone
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Substituir las obligacionss de
rendinientoc cercanc con obliga»
ciones de vanciniento mds distan
te en perticuler recorrisnde &
las clapes de préstamos de alto
costo de las compafifas ds finan

ciacidn.

Obtener cépital de aguellos ghe

tienen slgune razdn para preser

‘ver 1la existencis de la compa—

fifa, funcionarios, accionistes,

proveedans y clientes.

Pare algunas compeiiiag, cuslguis
ra de éstom pas08, 0 $0dos pus-
den servir para preserver la -
compaiifa Gurante un periocdo su~
ficiente gque le permita invartir
le tendencia y esiablecerse sobre
una base finenciera sana. Para
otras, ellas probardn ser dnica
meénte sxpedientes transitories
que solo pospondrénkel dia del

ajuste de cusentas,
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En lo que se refiere a los arre-
glos con los acreedores, puedeﬁ
ser llevados a cabo de una mane-
ra informal cuando los acreedorses
son pocos en némero y pusden ser-
reunidos rdpidamente para una ag
cidén concertada, Los detalles ~
del arreglo pueden ser discutidos
mediante negociaciones dirsctas
con el acrgedor o un comité de -
acresdores o a través de los ser
vicios de una sindico o una agen
cia externa, tal como una ofici=
na de crédito. No hay necesidad
de llevar sl asunto ante los tri»
bunales para que el arreglo obli
ge a todos los que participan vo
luntariamente en él. AL mismo =
tiempo, cualguier acreedor que rg
huse unirse al arreglo tiens que
ser tratado de acuerdo con los -
términos de su contrato original,
o 8l deudor corre sl riesgo da -~
que ese acrsedor presente una dg
manda. pare iniciar log procedi=-

mientos legalss de la quiébra.
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El pago total ds ias.reclamacio-
nes ds algunos acreedores puede
ser parts de cualquier convenio

que se negocie.
Quiebra

Los prodecimientos de quiebra se -

concentran alrededor de las tarsas funda~-

‘mentales, esto es, la preservac16n de los

valores del activo pendiente de liquidacién,
su conversién en efectivo tan rédpidamente

como es posible y la distribucion del efec

tivo, mediante 1o que sa denomina dividen

.dos de liquidacién, a los acreedores cuyas

raclamaciones han sido aceptadas, recono-—

cidndose cualesquiera prioridades que pu-

- -dieran existir.

En esto, el Iribunal as auxiliado
por un arbitro, qus fiscaliza los detalles

administrativos, tales como los ds prspa=-

‘rar las relaciones de los bienas 'y los =

"acreedores, los de declarar los dividendos

de liquidacién, y asi sucesivamente; .y por

un sindico, cuyo principal deber es "cobrar
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y reducir a dinero la propiedad de los -
bienes", Log acreedores generales estardn
représentados por un comité de acreedores
en cualesquiera negociaciones que se reali
cen entre ellos y el tribunal o sus repre-
sentantes. Los acreedores asegurados no -
tendrdn intervencidén en esta actividad 8 -
no ser que sea evidente gque sus reclamacip
nes no podrén ser satisfechas con el produc
to de los bienes especificos que se han da
do en garantia, Ellos contindan siendo -
acreedores generales respect6 del saldo de

sus créditos que no haya sido pagado.

Ia declaracién de una empresa como
quebrgda, constituye una peticién para ei
descargo de sus deudas.

Suspensién de Pagos

Ia suspensién de pagos podemos con-

siderar que es una etapa anterior en algu-~

' nas ocasiones de la quiebra de una negocia ¢

cidén, o bien un dltimo recurso para que =

una empresa continue trabajando,

i
i
}
;
i
}
|
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Cuaiquier empresa anteé de declarar
se en quiebra, podrd solicitar que se consg
tituya en suspensidn de pagos y a la vez -
que se convoque a sus acreedores para la -
celebracién de un coavenio general, preven

tivo de aquella.

"Al presentar la solicitud de una -
suspensién de pagos, deberd de mbstrar tam
bién la demanda ante el juez;bompétante, -
con cuantog documentoas y regiatros se exi~-

gen.

Con la presentascidén de dicha deman~
da de declaracién en suspensidn de,pagps‘;‘
* paralizard la tramitacién de las demandas
qﬁe hubiere presentadas sobre deolaraci6n

de qhiebras.

Si no se presentareh los documentbs
_legalmente requeridos, no se produce aéta
‘paralizacién'aino desde el momento en que
gse presente la documentacidn completa en -

la forma que la ley determina.

La demanda de declaracién en suspen

sidn de pagoa ird acompafada de la proposi
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¢cidén del convenio preventivo que el comer-

ciante haga a sus acreedores.,

El juez dictard sentencia, declaran
do la suspensién de pagos, cuando se hayé
comprobado que la demanda y la proposicidn
del convenio reunen los requisitos legales

correspondientes.

La sentencia de la declaracidn de -

'i ' suspensidén de pagos contendrs:

- el nombramiento de sindico de la suspen

8ién,

- - el mandamiento de que se le permita la
realizacién de aquellas operaciones pro

pias del cargo y,

- las 6rdenes de emplazamiento de los =

7 acreedores, convocacién de junta, ins--
cripecidén de sentencia y expedicidn de -
copias indicadas en la sentencia de de-

claracién de quiebra.

Mientras dure el procedimiento, nig o
gin crédito constitufdo con anterioridad o
podr4 ser exigido al deudor,-ni’éste podré }

,pégarlb; quedando en SuSpenso el curso:de-
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la prescripcidn,

Con excepcidén de las reclamaciones
por deuda de Trabajo por alimentos o por -
créditos con garantia real, quedardn en sus
penso los juicios contra el deudor qus ten
gan por objeto reclamar el cumplimiento de
‘una obligacidén patrimonial, pero se podrédn
practicar en ellos las actuaciones tendien
tes a prevehir perjuicios en las cosés au~ ' ’ i
jetas a litigio o & conservar Iintegrameate |

los derechos de las partes.

" Durante el procedimiento el deudor
congervard la administracidén de los bienea,
y continuard las operacicnes ordinarias de

gu empresa bajo la vigilancia del sindico.

Lo anterior es solo una explicaciﬁn
superficial de 1o que es la suspensiﬁn de

pagos, ya que nos llevarfa gran espacio al

querer ahondar sobre esta punto, que es -
uno de los mds importantes consecuencias -

del fracaso de las empresas.
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© 3.2, ILa Liguidacién.

Anteriormente meneioné que la'termg'
B naciGn de un negocio bien hediante sd,vgn-
" ta como una unidad econdmica o mediante la
:venta sepérada de su'activo, no rspresenta
necesariamente un hecho obligado‘péra sug
propietarios por razén dé la insolvencia.

En muchos casos la liquidacién se lleva a
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cabo sin pérdidé pare los acraedores ni -
aun para los duefios. Lo ideal es que la -
inversidén en un negocio que no ha logrado

ponerse & la alture de las asperanzas pueg
tas en 1 sea retirada mucho antes de gue

las utilidedes se conviertan en pérdidas ¥y
los activos se hayan agotado tanto que ;os
‘acreedores, asi como tambidn los dusiios, =
esten imposibilitados de recuperar su iNe-

versidn.

Bs una realidad, sin. embargo, que -
no siempre es fdeil encontrar un mercadoe -
para un negocio fracasado ni para sus bis=-
nes, También es cierto que muchos hombras
de negocios, una vez comprometidos en un ;
curso de accibn, prosiguieran inmutablemen
te 8 pesar de las dificultades, aferrdndo-
se & la esperanza de que el préximo afio sg

r4 algo difsrente.

Esos hombres de negocios no se detig

nen hasta que hen tenido éxito o se han qus

dado completamente sin dinero. Con los =~

acreedores presionando para que 86 les pae-
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gue y sin sfectivo pare pagarles ni para
financiar compras adicionales, no hay =

otra alternativa que la liguidacidne

La liquidacidn puede ser voluntaria
o involuntaris o forzosa. Es decir, puede
ser iniciada por los duefios del negocio o
por uno o mds adreedores con reclamaciones

vdlidas no satisfechas contra el negocio.

A Ella puede adoptar la forma de un -
arreglo: informal entre los'acréedores ¥y los
‘duefios al amparo del cual se venda el acti
vo y se distribuyah 165 productos entre -
los acrssdores, Tambidn puede adoptar la
de una asignaci&n més formal del activo a

‘un tercero, el sindico, que liquida el ac

tivo y distribuys los productos,.

Pusde ser cesionario cualquier per-

‘sona u organizacidn dispueste & hacerse -
cargo de la funeién y aceptado por los -
~acreedores, como un abogado o una oficina

crediticia. Ias ventajas de éstos arresglos

informales es su relativa rapidez, eficien -

cia y sconomia.

i
]
i
i
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Es‘importanta notar, sin embargo, -

que para que la liquidacién informsl se deg

envuelva bien, los acreedorss tienen que =

tener alguna confianza en el deudor, y que

los acreedores tisnen que estar de acusrdo

entre ellos mismos,

’
b
S
!
i
i
t
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’ Es importante notar, sin esmbargo, -
‘que para qus la liguidacién informal se deg ‘ g
envuélva bien, los acreedores tiensn que - ‘é
~tener'alguna confianze en el deudor, y Que ’
los acreadores tienen que‘estar de acuerdo v o

entre ellos mismos. v o
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4~ TECNICAS PREIVENTIVAS
‘DT Los B
FRACASOS
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-Lg Auditoria Administrativa.

Dentro del campo de la administracién, se -
_puede decir que la aplicacién de esta tdenica es tg
. davia reciente. Son pocas las empresas que han es-
tablecido esta funcidn dentro ds su organizacién, =~

mds por desconocimiento gque por alguna otra razdn.

Se ha llegado a establecer, diferentes con--
ceptos sobre lo que‘es la auditorie administrativa

Yy la mayoria de ellos estdn en lo cierto.

En un’ particular punto de vista considero -
que la aunditoria administrativa es una evaluacidn -
da los métodos y Opsracionss administrativés, con -
el objeto de determinar aguellas dreas, proéedimieg
tos o actuaciones cuya eficiencia esté aebajo de lo
normal y proceder a tomar medidas para llevarlas'a

un funcionamiento correcto.

A pesar de gue solo en contados casos llega ~
a medirse verdaderamente si una administracidn es =

efectiva, existen empresas y otro tipo deybrganis—-

mos sociales cuyo fracaso es evidente, aun‘cuando -

ge ignoran las causas mismas, No se trata de emprg
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gas U organismos que fallan porque el producto o ser

vicio que ofrecen a le comunidad no satisface las -

necesidades de- ésta, sino de situaciones en que se

-ocultan los origenes del colapso

Estos fracasos no se presenten de la noche a
la maeflana, sino que los efectos de una mala actuge-
cifn mdministrativae se van acumulando hesta produ~-

c¢ir la desaparicién de la empresa.

Es por tanto proceder a revisar le adminige-
tracién & fin de reducir estas eventualidadés.. E1
sistema econbmico de libre empresa, en esta forma,
se muasfra con la capacidad suficiente de continuér

el desarrollo econdmico.

Esta revisién, para ser eficag,requiere ser
objetive, completa y metdédica y abarcar tanto los -
niveles administrativos de una empresa como la pare
ticipacidén de-los Srganos y de los individuos que -
la integran en la consecusidn de los objetivos de -

le nisma.,

Como la auditoria administrativa se refiers:
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a toda la empresa, debe alcanzar su actuacién total

presente, pero tambidn su proyeccién futura.

Existen tdcnicas especiales para el desarrom
1lo de la auditorfa administrativa, en particuiar,
gufas para el desarrollo del trabajo técniéo que im
plica, programas de trabajo, as{ como, cuestiona- =
rios cuyo objeto sea el detectar fallas y debilida=

des sn cada aspecto estudiado.

EL resultado de le anditorfa debe_expfasarae
sefinlando 1aé dreas revisadas, su nivel de acfuacidn,
las fallas localizadas y las recqmendacion@s para -
corregirlas. . Para evitar malas interpretaciones, =

debe seilalarse el alcance de trabajo realizado.

Al revisar el funcionamiento de la adminige
tracidn, forzosamentn se incide en el sstudio de =~
los distintos elementoa del proceso administrativo,
de los niveles Jerérquicos y ds les fu#cionee, 88 = -

decir se examina el todo de la administracién.
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DEFINICION

W.P. Leohard, autor de "The Management Audit”
define a la auditorim administrativa, como: “un exa
men comprensive y constructivo de la esiructura for
pal de una compafifa, institucidn o rama gubernamen-
tal, o una seccidn de un organismo, tal como una di
visidén o departamenio, asi{ como de sus planss y ob~
_jetivos, sus métodos de control, sus medios de bpe-
racifn y las facilidades con que cuents, tante huma

nas ecomo fisicas.,

+3 También se ha dicho que "La Auditorfa Admi--
nistrativa®, es la revipidn objetiva, metddica y =~
completa de los niveles jerdrquicos de la‘empresa,

en cuanto a su estructura y participscidn indivie~—-

~dual de loa integrantes de la instituecidn,

Haciendo una combinacidn de definiciones se
‘puede decir, para concluir, que la auditoria admi-
nistrativa es la revisidn objetiva, metdédica y com~
pleta de los niveles jerdrquicos de 1& empresa an -
cuanto & su estructura y participacién individual ~ (‘7
dg los integrantes, as{ ‘como sus planes y objetives,
sug métodos de control y sus medios de operacidn.
+3 Josd Antonio Ferndndez Arena, la Auditoria -

Administrativa 1970.
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OBJETIVOS

la auditoria administrativa se refiere a toda
la empresa y por tanto pretende el conocimiento in-

tregal de su actuaciébn.

la auditoria administrativa tiene muchos y -
muy variados usos y dependiendo de ellos serd el ob
jetivo que se persiga, Lo mde usual es pensar que
el objetiQo que persigue una auditoria administfati
va es la evaluacién total y exhaustivo de toda la -
empresa, Por otra parte, ésto no siempre es cierto,
‘ya que existen auditorfas que no siempre abarcan a
toda la empresa. Tal es el caso de la auditoria ad

ministrativa parcial.

Lo més recomendable, desde luego, es la revi
‘sidn total de la empresa y su medio ambiente, para
' poder contar con la certeza de que las conclusiones
derivadas son las realmente correctas, aunque ésto -
algunas vecés ocasiona modificaciones a los objeti-
~.vos que ge persiguen con la auditéria, dependiendo,'

directanente de las circurstancias partictlares de’ .
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la empresa de que se trate y de la filosofia susten
’tada por los directivos.

Algunos estudios que son necesarios efectuar
para llevar a cabo una auditorfa administrativa, -
pueden comprender aspectos tan variados, como andli
éis del clima econdmico donde opera la empresa, es-
tructura interna, viendo - si es posible - el desen
volvimiento de la misma a través de dpocas anterio-
res para tener mds elementos de juicio o a la hora
de estimar posibles acontecimientos futuros y la «
forma como van a afectar a la empresa para que no -
se contrapongan o estorben a le realizacifn del ob-
jetivo com@n del organismo, hacer una avaluacién de

“los controles de la empresa y ver como pueden ser -
me jorados para una mayor eficiencia, evaluar cada -
departamento asl como ia éarticipacidn individual -
de cada uno de los miembros de ese departamenio, -~
anaiizar la fluidez del trabajo, el equipo con que

se cuenta, asi como la disposicidn del mismo.

“En sintesis efectuar una revisién total y ex.
hauétiva de todas las funciones de ld empresa, asi
como de los factores que directa o indirectamente -

la'aféctan.
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‘W.,P. Leonard nos dd como objetivo'de una -
auditoria administrativa a: “

1 Evitar desperdicios y deficiencias.

2 Obtener mejores métodos.,

3 Obtener mejores medios de control,.

4 Obtener mayor eficiencia en las operaciones;

5 El mejor aprovechamiento de los recursos
fisicos y humanos.

‘ALCANCE

Ia auditoria administrativa se refiere a toda
1a empresa y’por tanto pretends el conocimiento ih—

tegral de su actuacién.

Le interesa conocer la proporcién y adecua--
¢ién de sus recursos, no solo en el momento actual,

- 8ino en la proyeccidn al futuro.

También es necesario conocer hasta que punto
‘realizan el proceso administrative todos los compo~=

nentes humanos de la instituci&n.

La auditoria administrativa no se limita a -
las empresas con fines de lucro o con cﬁractéristieJ

- cas mercantiles., Desborda éstas limitacioneé y o=
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abarca otras instituciones que reguieren administra
"~ eién.

FORMA DE REALIZACION.

4 Cémo se debe realizar ?
Es necesaric llevar a cabo un andlisis cuida

doso del travajo a efectuar.

En la actualidad se cuenta con una téenica muy
apropiada para éste tipo de trabajo. Se le denomina

. camino critico.

Establecido un plan y programa de accidn, pra .
cede comentar la forma en que debe llevarse a cabo

el t}abajo.

Ia aplicacién de los cuestionarios debe encg
minarse a los jefes de departamento. ZEsto requiere
honestidad en las regpuestas a las preguntas. Ade~
més, gerd necesaric validar los resultados, compro~
bando y comparando con diversas preguntas que permi
tan referencias cruzadas., - Tambidn es indispensable
conocer las opinionea de los ejecutivos coidcadaa'4f 

en el nivel de coordinacidén general de la empresa, B
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Tendrén que prepararge miltiples papeles de
trabajo que detallen los sistemas y el contenido de
_cada una de las preguntas. Este trabajo es pormeno
rizado y laborioso, pero necesario para poder aﬁligar'
la escala de apreciacidén en cada una de las pregunQ

tas.

En el 4rea de estructuracién y en lo refaren
' te a los recursos técnicos, serd necesario analizar:

_las politicas departamentales.

¢ Quidn lo debe realizar ?

» Debido a la preparacién tan amplia que re- -

- quiere el estudio de todas las dreas de‘la e@présa”
para efectuar una auditorfa administrativa'corfeéta; ‘
la personayidénea para &sta trnbajo,.por-su prepang'
dién, o9 indudablemente el Licenciado en Adminiétig

cién de Empresas.

Hasta hace algunos afios, diversos pfofeaionigv
tas se han venido dedicando a la consultoria de em~
presas; sin embargo existe el inconvenientekde,qde,,

. eada uno de ellos vefa el problema desds el ﬁuntO»—
" de vista de su profesién, siendo éata‘ISgiéamente,

una visidn deforme. Es el Licenciado én'Adminiét;g
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cién de Empresas el profesionista, avocado para -
desempefiar esta fuhcidn, trabajando, claro estd, en
estrecha colaboracién con otros profesionistas, in-
genieros inddstriales, Licenciados en Relaciones In

dustriales, contadores, etc.

El Licenciado Ferndndez Arena en su libro -
"la Auditoria Administrativa", hace unakvaliosa su-
gerencia al papel que debe desarrollar un comisgriok
de acuerdo con la lLey General de Sociedadeg‘Mercan—

tiles.

‘ Dice: "En la actualidad y con evidente falfa
~.a la ley que norma éstos actos, los'comisafids fen
solo emiten dictdmenes, copias de aquellos, que. son
préparadds por aﬁditores,,quienes carecen de un aqg‘
liais administrativo y se limitan a opinar aobré la“
situacién financiera y los movimientos econ&ﬁicos f
vconfables". Sigue agregando el Lic. Férnéndez Are-
na: "El‘Licenciado en Administracién de Empresas es
el‘mejor profesional para ocupar el puesto de‘Comif
sario y poder desarrollar las auditorias adminiétrg" “

tivas que satisfagan los informes demandadqs".
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SISTEMAS DE VALUACION

Al efectuar la auditor{a administrativa inme
diatamente surge un problema cudl es o debe ser el
médio de hacer las comparaciones entre estdndares y
hachos reales? Mucho se ha dicho y pensado en dste
sentido, la valuacidﬁ por puntos parece ser la mds

objetiva a pesar de sus limitaciones.

El American Institute of Managment ha'deea;f
rrollado el siguiente sistema de?puntuacién'pa:a ;’ D
qhe sirva de gufa comparativa de-evaluacidn.: Los‘-'b

phntos no deben tomarse como valores absolutes:
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‘Puntuacidén Mdximo para

, } Optima - excelencia
Puncidén econdmica . 400 - 300 ‘
Estructura de la empresa 500 375
Utilidades 600 450
Servicio a los accionistas 700 . .525
Investigacién y desarrollo 700 525
Andlisis del Consejo de Admi
nistracién 300 675
Pol{ticas fiscales 1100 825
Eficiencia de produccién 1300 975
Fuerza de ventas 1400 1050
Evaluaéidn ejecutiva 2400 1800
PTO0TAL 10000 7506
+? ‘Excelente 5 90% a 100%
Muy bien 4 80% a 90%
Bieh 3 60% a 80%
Regular 2 40%‘a 60% -
el 1 20% & 400%
Huy Mal 0

+ iic. José Antonio Ferndndez Arena

Ia,Auditoria Administrativa 1970
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Para los niveles jerdrquicos de coordinacién
general, cada uno de los puntos de multiplicaré por

10 o 'sea 0, 10, 20, 30, 40 y 50.

- Esto obedece al convencimiento de que la -~
coordinacién es factor vital de la empresa y que de
su buen desarrollo depende en gran parte el éxito -
de la institucidn.

La puntuacién podria quedar:

1 Coordinacién general: 1000 puntos :
Primer nivel 250 '
Segundo nivel 250
Tercer nivel 500

2 Area de la estructuracién 250
Recursos humanos 100
hecureos materiales 50

Recursos tdcnicos 100

3 Area de la participacién individual 300

Planeacidn 100
Innovacidn 25
Decisién B © 50
Motivacién : v 25
Comunicacién - ' ‘ 50

Evaluacién . 50
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En cada uno de los departamentos puede obtener

se un mdximo de puntuacidn de 550 puntos.

Considerando 10 departamentos en la empresa
y la coordinacién, el total de puntuacidén serd de -
6500 puntos para una administracién con una adminig

tracidn excelente.

PREPARACION DEL INFORME

La técnica apropiada que se sugiere paia.ié
racopilacidén, es a base de entrevistas con. las di#—,
tintas personas afectadas. El cuestionario 8610'43,
be servir como guila general de accién; ya que no es
recomendable que éste se vaya llenando frente a la

persona entrevistada,

‘Poda informacidn recogida debe ser verifica-
da para cerciorarse de que efectivamente es tal y -

como fue informado,

El'auditor mediante cruces a base de nﬁmeroq,
podrd ampliar la explicacidén y hacer sus obserﬁacig
nes én una célula especial. El programa s&lo debg-
rd, tener un breve eépacio para una explicacidén sumg

mente concisa, Servird para aquellas preguntas,. -
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que a juicio del auditor, no requiera mayor explica

eidn.

A medida que el asuditor va detectando desvia
ciones en relacifn con lo establecido por los ing-~
tructivos, deberd irles comentando con las personas
responsables para darles una oportunidad de explie~

car los hechoas.

Una vez que han sido recopilados todos los -~
datos, el auditor deheré repasar todes y cada uno ~
de los puntos eonsignados‘en 8u programe péra.cérf—
‘ciorarse de que no falte nada. Asimismo deberd de~
jar solucionados todos los pendientes, para podar
pasar a la valuacifn del drea que se estd tratando

.de revisar,

Una vez que ya se tenga ﬁecha la valuacidn -
de 1la funcién, deberd proceder a elaborar su infor-
me borrador. Al iniciar egta nueva fase de su tfa—
bajo, deberd tener presente dos aspectos fundamen~

" tales: a quién va dirigide? y come &ébe de ser pre-

sentado?

'Cualidédes Esenciales para: todo BuenyInforﬁe.' ;

A.  Presicidn.
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B. Disertacién escrita apropiada.
C. Brevedad.

D, Cortesia.

EL INFORME FINAL.

Una vez que ya se discutié con todas las = -
4dreas afectadas el informe borrador, entonces se pro
cede a hacer los ajustes correspondientes, muchas -
veces & la hora de recabar la informacién por.una -
mala interpretacién se deduce una conclusién errdé--—
nea. Durante estas discusiones pueden surgir razo-

. .nes que motiven al auditor a modificar su parecer.

Al elaborar el informe final es necesario in
cluir las observaciones de cada uno de los puntos -
all{ consignados y la anotacidn de si fue discutido
.0 no y cudl fue el resultado de la misma., Si exis-
te alguna informacién importante expuestas durante
estas delibveraciones, se deberdn incluir en el in-f

forme final.

El auditor al hager la redaccién de este do-
cumento‘debe cuidar todos los detalles para imprimir

a éste una calidad digna de un profesional.



Una posible gecuencia a seguir, podria ser:
A. Determinacidn de la extensidn y objeto de
la revisidén asi como la valuacidn final

general otorgada a la empress.

B. Breve aplicacién de las técnicas de revi
‘gién empleadas; asi como la calificacién

asignada a cada funcidn.

C. Exposicidn de los principales hechos ex~
puestos de manara objetiva., ~Se deberdn
incluir los anexos correspondientes para .
complementarlos,’asi como los resultados
obtenidos de la discusidn con los respon

sablea y sus superiores.

D. - Presentacién de sugerencias.

Esta secuencia no es rigida y se puede variar
de acuerde con las necesidades particulares de cada
caso., No obstante, es necesario tener una cierta -
uhiformidad en todos los informes para lograr una -
mayor facilidad de interpretacidn. Antes de agregarz
un informe para sermecanografiado, el suditor debe

“asegurarse de la calidad del trabajo que estd pre—;»“

“sentando. Para dsto es necesario inspeccionar cui-
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dadosamente todos los detalles del futuro informe.
Se debe corregir desde su planeacidén, organizacién,
redaccién, as;gurarse de que-estén inclufdos todos
los puntos de mayor trascendencia y que a su vez se

encuentren bien complementados por sus anexos.

Una vez que ya Be entregdé la copia correspon
diente a cada ejecutive y les indicé sus observacip

nes verbales, no le resta mds que ponerse a sus fr-

denes para cualquier aclaracién posterior. El audi - o

tor en sus archivos debe guardar en un file todos -

los papeles de trabajo y una copia del informe para - oo

futuras referencias,
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Bem CONCLUS IONES -
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CONCLUSIONES

La investigacidn en México en la actualidad es pobre
¥ con técnicas‘aun no perfeccionadas, que hacen necg
saria la importacién de tecnologia mds adelantada, -
para llevar a cabo estudios que requieren de investi
gacionaes perfectamente desarrolladas, para alcanzar

los resultados, que previamente se planean.

El crecimiento de los negocios,; ha ido a un ritmo -
tan acelerado que aguello negocios qus no han evolu-
cionado en una forma similar a los mds adelantados,

gse han encontrado con una serie de obstdculos, gque =

hacen qus los mds de ellos fracasen.

Las grandes empresas han absorbido a las mds pequd-

flas, creando con sllo, grandes consorcios que han -

_hecho que la competencia, factor fundamental en el

mercado, sn algunas ocasiones haya desaparscido.

fiucho tiene que ver, con &l punto anterior sl grado
tan avanzado que ha tenido la especializacién en.las’

empresas actuales.

‘El gran nimero de empleados que forman los- grandes

organlsmos socio-econdmicos demuestran la veracidad

del comentario anterior.
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Al hablar de gran desarrollo gue han tenido algunas em-

presas y los fracasos gue han sufrido otras, no podemosk

pasar por alto, el como han sido administradas las unas

como lag otras.

Ninguna empresa puede alcenzar buen éxito si no tiene

una Administracién eficiente. La Administracién impar

te eficacia a los esfuerzos humanos, Hace posible la

obtencidén de mejores equipos, talleres, productos, ser

vicios y relacionss humanas, Permite agrupar sucesos -

aparentemente aislados con el informe de hechos o supg

siciones que, al relacionarse entre si, adquieren sig-

nificado.

Una de las etapas mds importentes de la adminisﬁraci6n

es la planeacidén. En la investigacidn realizada se en

contré gue ninguna de las empresas contaba con una plg’

neacidn efectiva, sus politicas no eran establecidas -
debidamente, y sus procedimientos, apenas un 25% de =~
estas empresas contaban con un manual gque compendiaba

a todos ellos.

.Al encontrar sus principales problemas en mercadotece~

nia, costos, financiamiento, comun10a016n, y‘producc16n,

demuestra que la edministracién realizada en cada una -

de estas dreas fue deficientae.
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LA ADGINISTRACION, NO ES UNA OFICINA O UN DEPARTAMEN
PO, 5% DA EN TODA LA EWPRESA.

Una de las consecuencias mds drdsticas de los fraca--

sos, es la terminacién misma de la empresa.

Para llegar a tomar una decisidn tan definitivae se ~
deberd ponderar, cada una de las alternativas que se
pressntan en estos casos. Habrd que pensar en la =
solvencia de 12 empresa y decidirse por la quisbra,

o bien por suspensién de pagos que da una dltima . -

oportunidad a la empresa de vivir.

AL hablar de tdcnicas preventivas de los fracasos en

las empreses, la auditoris administrativa es una de~
las mas importantes, al llevar a cabo una evaluacién
de los metodos y operaciones administrativas, éon el
objetd de determinar aquellas dreas, procedimientos-
d actuaciones’ cuya eficiencia estd debajo de lo nor
mal y procedser o tomar medidas para llevarlas a un -

funcionamiento correcto.

En resumen, las mayorss causas de fracaso de las em-

presas, se deben a la administracién de las mismas.-

Bs 'indiscutible que una enpresa. bien administrada -~

siemprs tendrd dxito y todos aquellos cue nos ‘prepa-
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ramos. en ésta disciplina tenemos a cuestas, el grande

compromiso de llsvar a las empresas a su méximo desa- ) R

rrollo.
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