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INTRODUCCION

Este trabajo de investigacién nace de la inquietud de hacerle
frente a un gran reto: administrar una empresa familiar.

Motivo por el cual evidentemente habia que conocer a fondo el tema
y todos sus detalles que la hacen diferente, especial, diria yo.

La empresa familiar ha tenido , a través de los afios, un lugar
muy especial en la economia del paisy es a simple vista un
elemento fundamental en el desarrollo social. Basta ver las
estadisticas referentes a las actividades economicas familiares, para
comprobar lo expuesto.

Por tal motivo, este trabajo se propone exponer la necesidad
de profesionalizar a la empresa familiar, para su permanencia,
desarrollo y crecimiento.

En el capitulo 1 se presentan las etapas que forman parte del
proceso administrativo y sus elementos, que serviran de base
esencial para la profesionalizacion de la empresa. Es necesario
mencionar que su aplicacion total o parcial de todos y cada uno de
ellos, dependera del giro y tamario de la organizacién.

En el capituio 2 se habla dei concepio y naturaleza de ia
empresa como organizacion, de la familia como institucion social y de
la empresa familiar , los elementos que forman parte de ella, sus
integrantes y su ciclo de vida.

El capitulo 3 se enfoca a exponer la importancia de la
accion directiva aplicada a la empresa familiar , y su administracién;
se mencionan los conceptos de administracion y propiedad, que
frecuentemente causan controversia en este tipo de empresas y de la
sucesion del mando en la misma.

El capitulo 4 es una propuesta de la aplicacién practica de la

profesionalizacion en una empresa familiar.
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CAPITULO 1
ADMINISTRACION

1.1 EL PROCESO ADMINISTRATIVO.

El nacimiento de la administracién cientifica da origen al conjunto de
procesos que cuando se efectian correctamente, favorecen la eficacia { logro de
una meta buscada ) y la eficiencia ( logro de un objetivo con un minimo empleo
de medios y costo para conseguirlo ) de la organizacién. Estos procesos basicos
son la planeacion, organizacion, integracién, direccién y control.

A continuacién se define cada uno de ellos, tomando en cuenta que al
hablar de estos procesos estamos hablando precisamente de procesos y no de
personas, queriendo decir con esto, que la aportacién que hacen al
funcionamiento de la empresa es totalmente independiente a la aplicacién vy
ejecucion que de él lleve a cabo la persona responsable del proceso

administrativo de la empresa.

1.1.1 PLANEACION.

Como ya hemos mencionado, la empresa se encuentra en un medio
ambiente cambiante y complejo, por lo cual es conveniente que el director lleve
a cabo una adaptacién constante. La planeacién constituye la etapa del proceso
administrativo que interviene de manera decisiva en esta adaptacién. La
planeacion que permite a una empresa adaptarse a una situacidn concreta

representa una ventaja competitiva para la organizacion.




Al hablar de planeacién no debemos olvidar que el elemento esencial de
ésta es la decision, ya que en ella estamos decidiendo el disefio del futuro de la
organizacién. Implicito en la decisién va de !a mano la incertidumbre y la
finalidad, en el sentido del qué quiero para la empresa. Es fundamental pensar
que debemos seguir un plan para orientar la accién.

La planeacion consiste en definir los objetivos y propésitos que han de
seguirse, estableciendo las acciones que habran de orientarlos, vy quiénes seran
los responsables de su realizacién.

La planeacién es la base de todas las funciones gerenciales, es decir, es
base del proceso administrativo, queriendo decir con esto que para poder llevar a
cabo un buen desempefic del proceso administrativo, es necesario contar con
una base firme : una buena planeacién. Sin embargo, no se limita a serlo, sino
que se encuentra presente en todas sus fases, es decir, en la organizacién,
integracidn, direccion y control; sin las actividades que determina la planeacién,
no habria nada que organizar, nadie para ejecutar y por tanto ninguna necesidad

de controlar.

La importancia de la planeacién radica en el hecho de que nos sirve para
promover la eficiencia y la eficacia, establecer una base de control, reducir la

incertidumbre, arientar esfuerzos y recursos adecuadamente.

(R




La naturaleza de la planeacidn se basa en los siguientes principios:

. Contribucién a los objetivos. El propdsito de los planes es contribuir a la
obtencién de los propdsitos y objetivos de la empresa.

. Extensién de la planeacion. El cardcter y la amplitud de la planeacién
cambiardn segun la autoridad, la naturaleza de las politicas y los planes
establecidos, segun esté conformada la organizacién, aunque en mayor o menor
medida todo administrador tiene la funcién de planear.

. Primacia de la planeacion. La planeacion es la base del proceso
administrativo, ya que de ella emanan los objetivos que sustentan las demas
etapas del proceso administrativo.

. Eficacia de los planes. La planeacién serd diferente en |a medida

de su contribucién a los objetivos, con el menor costo posible.

David Hamptom' nos dice que existen dos tipos de planeacién:
Tactica u operativa. Es especifica; del ambito operativo; a corto plazo.
Estratégica. Es general; del ambito de la Alta Direccién; de mediano a largo plazo.
Esta planeacién incluye analizar como habrd que desarrollar y aprovechar las
fuerzas y oportunidades de la empresa y como afrontar los riesgos y debilidades

de la misma.

Al iniciar el proceso de planeacién a nivel de Alta Direccién, lo primero que
habrd que establecer sera la MISION o propésito de la empresa. La empresa

existe porgue tiene una razén de ser; el por qué existe la organizacion.
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Toda empresa debe saber en qué consiste su negocio y cual deberia ser su
portafolio. Ademads, debe conocer quiénes son sus clientes, como se comportan

y gué es lo que necesitan para dar un enfoque correcto a su misién.

La planeacion comprende basicamente los siguientes aspectos:

1.1.1.1 OBJETIVOS.

Son los fines hacia los cuales se dirige la actividad. Los objetivos forman
una jerarquia que va desde los mas generales hasta los individuales especificos.
Esta jerarquia de objetivos debe relacionarse con la jerarquia de la organizacién,
pues entre mas alto sea el nivel jerarquico organizacional, mas general sera el
objetivo que le corresponda determinar.

De acuerdo al tamafio de la organizacién y a algunos otros factores como
la cultura organizacional, el tipo de liderazgo y la urgencia del plan, habra de
aplicarse un camino ascendente, descendente o ambos para la determinacién de
los objetivos.

Descendente: los ejecutivos de niveles mas altos determinan los objetivos
de los subordinados.

Ascendente; los subordinados inician la determinacion de los objetivos para
su puesto y los presentan a los superiores.

Los objetivos deben estar interrelacionados para evitar que cada
departamento siga un camino que crea correcto pero que no sea Util para
conseguir el objetivo general.

Casi nunca se presentan en forma lineal, es decir, iniciar un objetivo cuando
se haya logrado un anterior. Esto quiere decir que los programas que se lleven a
cabo deben contar con objetivos apropiados, que formen una red de objetivos

interrelacionados, que contribuyan al logro de un objetivo general.




Los objetivos adquieren un significado cuando pueden ser verificables; vy
para que puedan ser verificables, es necesario enunciarlos en términos reales,

consistentes, cuantificables, medibles y alcanzabiles.

Algunas otras caracteristicas de los objetivos son : deben ser
comprometedores, debe ser factible su realizacion, deben permitir aprovechar
oportunidades, neutralizar amenazas del entorno, utilizar y explotar las fuerzas de

la organizacion y atenuar sus debilidades.

1.1.1.2 ESTRATEGIAS Y POLITICAS.

Una vez establecida la necesidad de determinar los objetivos que la
organizacién debe perseguir, es necesario pasar a los “medios” con los que
puede alcanzar estos objetivos : las estrategias y las politicas.

Estrategia se define como “ un programa general de accién y un despliegue
implicito de empefios y recursos para obtener objetivos anﬁplios"-’-

Kenichi Ohmae ha definido a las estrategias como “acciones que tienen
como fin directo alterar las fuerzas de la empresa en relacién con las de la
competencia, en forma eficaz”.?

La finalidad de las estrategias es comunicar y establecer por medio de un
sistema de objetivos y politicas mayores el tipo de empresa que se desea tener.
Ademas permite a la empresa alcanzar un equilibrio favorable, ventaja
competitiva, en el momento de llevar a cabo el intercambio de relaciones con el
exterior.

Las politicas son “formulaciones que orientan a la toma de decisiones que
obligan a la discrecion, a no traspasar los limites impuestos por la misién,

objetivos y estrategias”®.
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Las politicas en comparacién de las estrategias, no requieren accién, sdio
sirven como un margen de referencia interno que establece los limites dentro de
los cuales se va a actuar. Permiten la toma de decisiones por parte de los
subordinados.

Para poder definir una estrategia es necesario:

* Verse como una entidad total dentro del entorno y centrarse en las
necesidades de los clientes, incluir los valores y aspiraciones del director de la
organizacion.

» Evaluar el medio ambiente futuro.

*» {Contar con una persona que se encargue de elaborar las estrategias y
difundirlas, asi como ayudar al personal operativo a comprenderlas.

» Crear estrategias coherentes y consistentes.

* Crear estrategias de contingencia para enfrentar hechos futuros que no se

tuvieran pronosticados.

La tarea de formular estrategias no termina al desarrollarlas, sino que
deben impilantarse siguiendo los siguientes pasos:

-Comunicar las estrategias a los administradores claves en la toma de

decisiones.

-Desarrollar y comunicar las premisas criticas para los planes.

-Asegurarse de que los planes de accion realmente contribuyen al logro de

los principales objetivos y estrategias.

-Revisar |las estrategias periddicamente.

-Considerar el desarrollo de estrategias y programas de contingencia.

-Disefar la estructura de la organizacién de tal forma que se adeclie a las

necesidades de la planeacién.

-Continuar ensefando la naturaleza e importancia de la implantacién de

estrategias.




1.1.1.3 PROGRAMAS Y PRESUPUESTOS.

Los programas constituyen una herramienta fundamental de la planeacion.
Son un complejo de metas, politicas, procedimientos, reglas, asignaciones de
trabajo, pasos que deben seguirse, recursos que deben emplearse y otros
elementos necesarios para llevar a cabo un curso de accién determinado vy
normalmente sustentado por presupuesto de capital y operativos.

El objetivo de un programa serd pues indicar las fechas de inicio vy
terminacién de determinadas actividades, con el fin de que finalicen cuando se
prometen o necesitan.

Los métodos de programacién pueden ir desde las mas simple programacién
de citas en una agenda hasta los mas complejos modelos matematicos. Un
ejemplo de las técnicas mas Gtiles y préacticas es:

La Grdfica de Gantt. Es una de las técnicas mas antiguas desarrolladas por
Henry y. Gantt, que muestra la relacién de tiempo entre actividades en paralelo o
en serie de un programa. Se realiza elaborando una lista de las actividades que
intervienen en el proyecto, se establece en forma horizontal una escala de
tiempos representada en afios, meses, semanas, etc., segun las necesidades, se
estima la duracién de cada actividad, se representa la duracién estimada de cada

actividad.

La presupuestacién es la elaboracién de planes para un periodo futuro
determinado en términos numéricos, ya sea financieros o no financieros.

El establecimiento de un plan en términos numéricos bien definidos permite
delegar autoridad con mayor seguridad y libertad, con el requisito de apegarse a

los limites del presupuesto.




Existen diferentes tipos de presupuestos que se pueden clasificar en cinco
basicos : Presupuesto de ingresos y gastos; Presupuesto de tiempo, espacio,
materiales y productos; Presupuesto de gastos de capital; Presupuesto de

efectivo y Presupuesto de balances generales.

También existen muchos medios tradicionales que no estan relacionados
con el presupuesto, entre los méas importantes podemos mencionar a los datos
estadisticos, reportes y andlisis especiales, anélisis de punto de equilibrio,
auditorias operacionales y observacion personal.

El objetivo de los presupuestos es poder delegar autoridad para la ejecucién
de los planes sin pérdida de control, pues permite saber quién invertird, qué
capital y qué gastos, ingresos o productos implican los planes.

Para obtener un buen resumen de presupuestos es necesario no pasar por
alto los renglones de ventas netas, costo de la venta, utilidades brutas, gastos de
venta y administracion, utilidad neta de operacidn, ingresos y cargos, impuestos
y utilidad neta.

Para que la presupuestacidn no se convierta en peligro, no se deben
realizar presupuestos demasiado detallados que se vuelvan engeorrosos, por inciuir
renglones insignificantes que lo unico que pueden provocar es que encarezca la

realizacion del presupuesto.

1.1.1.4 PROCEDIMIENTOS.

Los procedimientos son otro tipo de plan porque establecen un método
habitual para manejar actividades futuras.

Un procedimiento es una secuencia légica de actividades para realizar una
tarea, en donde se asignan responsables y el flujo de los documentos que

intervienen en dicha tarea.




Forman una guia de acciéon por medio de la cual se incrementa la eficiencia,
ya que sus propdsito es eliminar el trabajo improductivo, simplificando
operaciones y ayuda a evitar desviaciones. Aunque debemos evitar que se caiga
en el error de la rigidez, que obstaculiza la innovacién y la respuesta a los
cambios.

Los procedimientos tienen aplicacion desde los niveles mas altos de la
organizacién hasta los mas bajos, aunque se “vuelven cada vez maés rigurosos
en los niveles bajos sobre todo por la necesidad de un control mas estricto, por
las ventajas econémicas de detallar la accidén y por el hecho de que los trabajos

rutinarios llegan a tener mayor eficiencia cuando se ordena de un sélo modo”.®

1.1.1.5 PRONOSTICOS.

Para poder planear es necesario definir premisas que establezcan
anticipadamente el ambiente en e! que se espera que operen los planes.

Estas premisas incluyen condiciones conocidas pero también supuestos o
prondsticos del futuro que afectaran el curso de los planes.

Un buen administrador no suele ser aquél que responde a los cambios, sino
aquél que pronostica el cambio, a pesar que no todos los cambios se pueden
predecir con exactitud.

La preparacién de un prondstico representa ventajas tales como que le
permiten al administrador obligarse a pensar anticipadamente en el futuro,

ademas de descubrir dreas donde esté faltando control.
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1.1.2 ORGANIZACION.

Para poder llevar a cabo cualquier actividad con éxito es indiscutiblemente
necesario contar con un orden.

Organizar es la parte de la administracién que establece una estructura
especifica de tal manera que permita desarrollar las potencialidades de los
integrantes de la organizacién Es un arreglo de las funciones que son necesarias
para lograr un objetivo con limites identificables, con un orden normativo, con
una escala de autoridad, division del trabajo, canales de comunicacién y sistema

de coordinacion.

La importancia de la organizacién, radica en el hecho de que determina las
tareas anticipadamente con el fin de obtener el objetivo deseado, divide la carga
total dei trabajo en actividades, que se desarrollan I6gicamente por una persona o
grupo y combina el trabajo con los miembros de la orgahizacién con eficiencia,
pues en cualquier departamento que pudiera existir, hay trabajadores con

diferentes destrezas y experiencias.

Si bien en el proceso de organizacién se disefa una estructura
organizacional que satisfaga las necesidades de la empresa en cuanto a los
objetivos establecidos en el proceso de planeacién, también es importante
mencionar que en |la organizacién, el elemento humano juega un papel primordial,
desde el punto de vista de que la estructura y mas especificamente el puesto
existen por si mismo y la habilidad en la organizacién se refleja al ubicar a la
persona que mejor desempene el cargo, contribuyendo esto al desarrollo de la
persona misma.

La organizacién constituye el punto de enlace entre los aspectos teéricos y

los aspectos practicos, entre “lo que debe ser y lo que es”.
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1.1.2.1 PRINCIPIOS DE LA ORGANIZACION.
Principio de Especializacién.

Se refiere a la divisién del trabajo. Cuanto mas se divide el trabajo,

dedicando a cada empleado una actividad mdas limitada y concreta, se obtiene

mayor eficiencia, precisién y destreza.

Principio de Unidad de Mando.

Un factor esencial para el orden y la eficiencia que exige la organizacién, es
la coordinacion para cada funcién a través de un sélo jefe.

“Cuanto méas completa sea la responsabilidad de un individuo para con un
superior, menor serd el problema de conflictos en las instrucciones y mayor el

sentido de responsabilidad personal por los resultados”.®

Principio de Equilibrio Autoridad-Responsabilidad.

Debe precisarse el grado de responsabilidad que corresponde al jefe de
cada nivel jerarquico, estableciéndose al mismo tiempo la autoridad
correspondiente a aquélla.

La autoridad se ejerce de arriba hacia abajo; la responsabilidad va en la

misma linea pero de abajo hacia arriba.

Principio de Equilibrio Direccién-Control.
A cada grupo de delegacion debe corresponder el establecimiento de los

controles adecuados para asegurar la unidad de mando. Se delega la autoridad
correlativamente a la responsabilidad comunicada, en otras palabras, la autoridad

se delega mientras la responsabilidad se comparte.

% KOONTZ/O’DONNEL.Trad. Sauri J.Allub.Administracién.Ed. Mc Graw-Hill.8a. Ed. Pag. 340
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En las organizaciones se forman unidades de organizacién, agrupando las
funciones de cada linea bésica, de acuerdo con tres criterios practicos; el trabajo
que debe hacer, las personas concretas de que se debe disponer, el lugar en el
que el trabajo se debe realizar.

Las reglas son el medio a través del cual se limita el comportamiento de los
subordinados y son aplicadas de un momento a otro por la direccion de la
empresa. Fijan de antemano los principios, los procedimientos de
funcionamientos entre otros.

No se puede dar autoridad al subordinado para hacer todo lo que desee, por
lo tanto, una regla bien entendida permite que éste ejerza la libertad dentro de
ciertos limites. Al fijar las reglas es recomendable fijar la coherencia y

uniformidad y reducir la dependencia personal.

Se ha llegado a diferenciar la organizacion desde dos puntos de vista:

Organizacién informal: cualquier actividad grupal que no se lleva a cabo por

objetivos preestablecidos, pero que eventualmente pueden contribuir al logro de
un fin comun.

Qrganizacion formal: cualquier actividad de dos 0 mas personas que se lleva

a cabo por el establecimiento previo de objetivos.
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1.1.2.2 VARIABLES DE LA ESTRUCTURA.

No debemos olvidar que el proceso de organizacidn establece la estructura,
que es el sostén de la organizacion Este proceso es el punto de enlace entre lo
que debe ser y lo que es.

La estructura es el establecimiento de relaciones jerarquicas funcionales y
de autoridad para la obtencidn de objetivos.

El contar con una estructura organizacional adecuada al tipo de empresa
gue se esta dirigiendo nos permitird contar con ciertas ventajas como lo son:
¢ Delimitacién de autoridad y responsabilidad.

* Facilita la comunicacién y el control.
* Permite tener ciertas ventajas en la toma de decisiones.
* Permite asignar diferentes jerarquias a las actividades que requieran méas

atencién.

1.1.2.2.1 TRAMO DE CONTROL.

El tramo de control es “el limite del nimero de personas a quienes puede
supervisar un directivo”’ vy resulta de la necesidad de dividir las tareas y
responsabilidades.

Las formulaciones de los principios del tramo de control han variado a
través de los anos. Los escritores de la época cldsica tendian a ser especificos
respecto a la cantidad de personas que podian dirigir los gerentes en los varios
niveles organizacionales.

Investigaciones mas recientes revelan que no se puede generalizar sobre el
tramo de control y a manera de resumen, algunos de los factores que afectan a

su tamaio pueden ser:
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Rutinizacién de las tareas, formalizacién de las tareas, numero de
ayudantes, ubicacion geografica de los subordinados, rotacién de personal,
estabilidad de las operaciones, necesidad de supervision estrecha, nivel de
tecnologia, misidn de la organizacién, capacitacion de los subordinados,
autoevaluacion de los gerentes sobre sus capacidades como supervisores, etc.

Los analisis mas recientes del tramo de control revelan que dentro de un
intervalo razonable, la extensién del tramo no afecta de ninguna manera en la

productividad o eficiencia de un grupo.

1.1.2.2.2 DEPARTAMENTALIZACION.

La fimitaciéon en el ndmero de subordinados que se pueden supervisar
directamente generaria grandes obstaculos en el crecimiento de una empresa si
no existiera la posibilidad de agrupar las actividades y a los empleados en
departamentos. '

No existe una Gnica y éptima forma de departamentalizar aplicable a todas
las empresas puesto que cada una de ellas tiene necesidades, giros y entornos

distintos que van a determinar qué tipo de departamentalizacién van a utilizar.

Los diferentes tipos de departamentalizacién son:

A) Departamentalizacion numérica.

Se realiza mediante un agrupamiento objetivo de cierto numero de
personas que tendran que ejecutar sus tareas bajo la direccién de un
administrador. Lo importante no es lo que estas personas hacen, dénde o con
qué, sino que la empresa tenga el numero necesario de personas.

B) Depatamentalizacion por tiempo.

Se utiliza en los niveles mas bajos de la organizacién, cuando es necesario

tener varios turnos de trabajo por razones técnicas o econémicas.
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C) Departamentalizacién por funciones.

Es la mas utilizada ya que toda empresa tiene las funciones basicas de
crear bienes o servicios, buscar a las personas que deseen adquirir dichos bienes
o servicios y la obtencién y utilizacidén de los fondos monetarios de la empresa.

Cada empresa, dependiendo de su giro le da una denominacidn diferente a
estas tres funciones. Asi por ejemplo, empresas manufactureras, les nombran:
produccién, comercializacién y finanzas; las comercializadoras, compras, ventas
y finanzas; y empresas de servicios les denominan, operaciones, trafico y
finanzas.

D) Departamentalizacién por territorio.

Todas las actividades de un érea determinada o territorio deben agruparse
y asignarse a un administrador. Es conveniente para empresas de gran escala o
cuyas actividades estén dispersas geograficamente.

E} Departamentalizacién por producto.

Se implanta generaimente en empresas de produccién a gran escala que
operan con multilineas agrupando actividades sobre la base de productos o lineas
de produccidn.

F) Departamentalizacién peor cliente.

Esta agrupacién organiza las actividades para atender a un grupo
especifico de clientes.

G) Departamentalizacién por canales de comercializacién.

Consiste en organizar a la empresa en base a los mercados que atiende o
a los canales de comercializacion que usa y tiene como fin hacer la

comercializacion mas efectiva.
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H) Departamentalizacion de servicios.

Son una agrupacién de actividades que es necesario llevar a cabo en otros
departamentos pero que se asignan especificamente al departamento de servicio
con fines de eficiencia o control, razén por la cual se les ha llegado a considerar

un “staff”.

La departamentalizacién es un método que arregla las actividades con el

fin de facilitar el logro de los objetivos de la organizacion.

1.1.2.2.3 TIPOS DE AUTORIDAD.

Es importante saber qué tipo de autoridad se encuentra en una estructura
organizacional. Para hablar de autoridad que es la facultad de tener la dltima
palabra en la toma de decisiones, es necesario hablar de poder, que posee un
concepto mas amplio al ser la capacidad de inducir o influir en una persona o

grupo. La autoridad es poder en una estructura organizacional.

Al Autoridad en linea.

Hay un supervisor que con su autoridad dirige al subordinado. En la
estructura de la organizacién se da el fendmeno de escalonamisnto de  Ia
autoridad. A esta disposicién jerarquica se le conoce como gradacion, que dice:
mientras mas definida sea la linea de autoridad en una empresa desde la
autoridad mas alta de la administracién hasta cada una de las posiciones
subordinadas, mas efectiva sera la estructuracién de las decisiones responsables
y la comunicacién en la organizacién. La autoridad de linea parte del principio de

gradacion.
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B) Autoridad funcional.

Es el derecho que pueda haber delegado un individuo o un departamento
respecto a procesos, practicas o politicas especificas u otras materias
relacionadas con las actividades llevadas a cabo por personal de departamentos

distintos al propio.

1.1.2.2.4 GRADO DE DESCENTRALIZACION.
La descentralizacion es un aspecto esencial en la delegacién de la
autoridad. El grado de concentracién o dispersidn de la autoridad se refiere a

cuanta autoridad se va a delegar.

Tanto la total centralizacién como la descentralizacién completa son
imposibles;la administracién mas centralizada siempre delega aunque en minima
cantidad funciones y la mayor descentralizacién siempre exige al mas alto nivel

control de resultados finales.

El grado de descentralizacién es mayor:

1. Cuanto mayor sea el nuimero de decisiones tomadas en los niveles
inferiores de la jerarquia administrativa.

2. Cuanto mayor sea la importancia de las decisiones tomadas en los
niveles inferiores.

3. Cuanto mayor sea el niumero de funciones afectadas por decisiones que
se toman en los niveles inferiores.

4. Cuanto menor sea la comprobacién exigida para la toma de decisiones.
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Ei administrador de la empresa, de hecho, no podra inclinarse ni a favor de
la centralizacion ni en contra, pues incluso el autécrata que guiere tomar todas
las decisiones se encuentra con que no puede y de alguna forma tendrd que

convencerse de delegar algo de autoridad.

Para conseguir el grado de descentralizacién adecuado debemos entender
que descentralizaciéon no significa autonomia; que la descentralizacién implica
delegacién responsable y cuidadosa de la autoridad por parte de administradores
que sepan y quieran delegar y que al no tratarse de una renuncia de

responsabilidades implique acompanarse de controles que aseguren resultados.

El sélo hecho de delegar no es suficiente para asegurar una buena
descentralizacién: habra que indicar las tareas, el grado de autoridad que se

recibe y su responsabilidad.

1.1.2.2.5 COMITES.
Un comité es un grupo de personas a quienes se les asigna un asunto
especifico. Son una de las estructuras de organizacién mas frecuentes, pero a la

vez mas controvertidas.

Cuando los comités se conducen convenientemente y se utilizan con
objetivos adecuados pueden obtenerse grandes ventajas: motivacion en la
participacién, eficiencia en la resolucién de problemas, obtencidon de juicios

grupales, etc.
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Los comités tienen gran variedad de asignacién de autoridad. Existen con
funciones de administracién y sin ellas; algunos tienen capacidad de tomar
decisiones y otros no; algunos pueden hacer recomendaciones a los
administradores, quienes pueden 0 no aceptarlas; otros sélo se forman para
recibir informacién sin hacer recomendaciones ni tomar decisiones.

Cuando se crean como parte de la estructura con obligaciones y autoridad
son comités formales y cuando se crean sélo con el propdsito de generar alguna

reflexion o decisidn grupal se habla de comités informales.

1.1.3 INTEGRACION.

En la etapa de integracién inicia el aspecto dindamico de la administracién;
pasamos de la teoria a la préctica. Es decir, inicia el proceso de adaptacién de lo
que debe ser con lo que realmente existe.

Por la importancia del elemento humano la mayoria de los estudios de esta

etapa se enfocan principalmete a la integracién de personas.

La importancia de la etapa de Integracion radica precisamente en que es el
paso de la teoria a la practica y de ella dependen gran parte la eficiencia prevista
y planeada ademas de que es ésta , una funcién permanente que se tendra que ir

realizando a lo largo de la vida de la organizacién.

1.1.3.1 INTEGRACION DE PERSONAS.

Las personas que tengan que desempefar cualquier funcién, deben en
todos los casos Dbuscarse bajo los criterios minimos necesarios para
desempeiarla adecuadamente. Es decir, que como lo dice el conocido axioma -

el hombre adecuado para el puesto adecuado.
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Este proceso de adaptacion de los hombres a las funciones vy no las
funciones a los hombres, se ha convertido en un problema béasico de la
empresa moderna, pues asi como se pueden. colocar a fas personas con
capacidad o cualidades superiores a las requeridas por un puesto, también se
puede suponer que una persona es capaz vy al desempefar sus funciones resulta

lo contrario.

1.1.3.2 PROCESO DE INTEGRACION.
El proceso de Integracién como nos lo plantea Hamptom® , permite que las
personas en algun momento extrafias a la empresa se conviertan en miembros

debidamente articulados en su jerarquia por medio de los Siguientes pasos:

1. PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS. El primer paso es pronosticar
las necesidades de empleados por parte de la compafiia, el segundo paso serd
localizar la oferta por medio de fuentes vya sea internas o externas, es decir,
personas ajenas a la organizacién o personas que pertenecen a la némina y que
podrian ser transferidas o ascendidas.

2. RECLUTAMIENTO. Tiene por objetivo hacer de las personas candidatas a
ocupar un puesto en la empresa.

3. SELECCION. Su objetivo es escoger entre los distintos candidatos,
aquéllos que para cada puesto concreto sean los més aptos, desechando a los

candidatos inadecuados hasta elegir al apropiado.

¥ HAMPTOM,DAVID. Trad.Marco A. Malfavén. Administracion .Ed. McGraw-Hill.3a.edicion. Pig. 605-626
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4. INTRODUCCION. Tiene como fin articular vy  armonizar el nuevo
elemento al grupo social del que formard parte en la forma mas rapida vy
adecuada.

5. DESARROLLO. Busca desenvolver las cualidades innatas que cada
persona tiene para obtener su maxima realizacion posible.

6. EVALUACION DEL DESEMPENO. En todas las organizaciones es
necesario valorar el desempefio del empleado. En las organizaciones pequenas,
suele ser informal y en las grandes, se lleva a cabo un procedimiento formal
sistematico a todos los niveles. Su objetivo es cumplir con la funcién de juicio,
que se refiere a la toma de decisiones sobre la asignacion de incrementos
salariales y promociones y con fa funcién de desarrollo, que designa el hecho
de ayudarles a mejorar su productividad y adquirir nuevas competencias o

destrezas.

1.1.4 DIRECCION.

La direccion es la parte central de la administracién en la cual se logran los
objetivos planeados mediante el proceso de influir en las personas de tal manera
que realicen las metas establecidas y en base a la toma de decisiones.

Se habla de que la direccién tiene dos tareas bésicas:

Decisién. Capacidad de decidir de acuerdo a la autoridad.

Mando. Servicio a los subordinados. Explotar |a potencialidad de los

subordinados.
Estos dos elementos de la direccién siguen siendo una tarea exclusiva de la

capacidad personal del director y no un asunto que pueda solucionarse con

técnicas.
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1.1.4.1 PRINCIPIOS DE LA DIRECCION.

A} Coordinacién de intereses.

No debemos suponer que las metas de los subordinados son las mismas a
las de los superiores y de la misma empresa, queriendo decir con esto, que una
de las funciones del administrador en este proceso, serd armonizar las
necesidades de las personas implicadas con las demandas de la empresa.

B) Impersonalidad del mando.

La autoridad en una empresa debe ejercerse no como resulfado de la
voluntad del que manda sino como producto de una necesidad de todo
organismo.

C) Via jerérquica.

Al transmitirse una orden, deben seguirse los conductos previamente
establecidos y jamas saltarlos sin razén, ni en forma constante.

D} Resolucién de conflictos.

Los conflictos que aparezcan, deben ser resueltos lo'mads pronto posible de
tal modo, que aunque la solucién no siempre satisfaga a todas las partes,
produzca menor disgusto.

E} Aprovechamiento del conflicto.

El conflicto tiene la virtud de forzar a la mente a buscar soluciones que

favorezcan a ambas partes.

1.1.4.2 COMUNICACION.
Proceso de transmisién de informacion de un emisor a un receptor a través

de un canal especifico para obtener una respuesta.

Su importancia radica en que las personas, por medio de ella conoce los
objetivos, las politicas, estrategias y las normas, por tanto es un medio por el

cual se puede lograr el compromiso.




Debe existir una responsabilidad de parte del emisor de formular el mensaje
de manera comprensible para el receptor y cerciorarse de que haya sido recibido

y comprendido.

Para tener efectividad, los administradores deben tener la informacidn
necesaria, haciendo hincapié, en el hecho de que no debe haber ni la falta de

informacién, ni el exceso de ésta.

En las organizaciones, la informacién fluye en diversas direcciones:

Vertical descendente: La comunicacion fluye de personas que ocupan
niveles superiores, hacia aguéllos qde ocupan niveles inferiores en la jerarquia de
la organizacién.

Vertical ascendente: La comunicacidén fluye de subordinados a superiores,
continuando el ascenso por la jerarquia de la organizacidn.’

Horizontal: La comunicacién fluye entre personas que ocupan niveles
similares o equivalentes.

Diagonal: Las personas implicadas tienen diferentes niveles, que no tienen

relaciéon directa ni dependencia entre ellas.

Se han mencionado estos tipos de comunicacién entendiendo que éstos se
pueden presentar en forma oral o escrita.
Mientras mayor sea la integridad y consistencia del mensaje, mayor serj la

aceptaciéon de éste facilitando asi la realizacion de las tareas.




.

1.1.4.3 MOTIVACION.

La fuerza que se busca mover, se €ncuentra dentro de cada individuo, Ia

cual cominmente conocemos como voluntad,

poder satisfacer jas necesidades que solas No podrian, por Io tanto debe
considerarse a cads persona como un contribuyente potencial, al cual sglo debe
ubicérsele en el orden de sy disposicién.

A los “factores”, que inducen conductas €N una persona se les llama
motivadores vy pueden ser : yn mayor salario, prestigio, reconocimiento,

“status”, etc.

Un elemento esencial en |Ia motivacién , es g estudio de las diversas
teorias sobre |3 motivacion, entre las cuales podemos mencionar:

Teoria de Ia Jerarquia de las necesidades de A, Maslow:

Considera que las necesidades humanas dan forma a una jerarquia, que

inicia desde las necesidades inferiores Y van en orden ascendente hasta |ag

. Fisioldgicas.
. Seguridad.
J Aceptacién vy pertenencia.

. Autoestima y reconocimiento.

. Autorrealizacién.
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Enfoque Motivador - Higiene de Herzberg:

pueden ser de dos tipos:
A} Al primer grupo se le denominé como factores de mantenimiento o de

higiene, los cuales se refieren a que su presencia, no motiva a las personas, pero

realmente tienen el potencial de producir el sentimiento de satisfaccion, y son :

El autor Craig R, Hickman?®, nos habla del liderazgo como una herramienta
que combinada con un ambiente gerencial, permite que las empresas
excepcionales logren sy grandeza al enfocar sus estrategias, unificar sus
culturas, al alinear sug estrategias y culturas para explotar el cambio, y facultando
@ Su gente para tener efectividad y resultados perdurables. Cuando tienen éxito
estas cosas se benefician de los clientes satisfechos, de |os empleados
complacidos, equipos gerenciales capaces, inversionistas recompensados,

comunidades contentas y_resultados excepcionales en la base trabajadora. Para

? HICKMAN,CRAIG R.. Mente de gerente alma de h’der.Trad.AlcyoneS.A.deC.V. Ed.LasserPresg Mexicana
S.A de C.V.Pig. 296
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que muchas organizaciones puedan desarrollar un enfoque estratégico, una
unidad cultural, una adaptacién dinamica al cambio, maxima efectividad
individual y resultados espectacualres durante un breve periodo de tiempo, se
necesita un ambiente habilitado en lo gerencial v en en el liderazgo para

perpetuar estas capacidades en el futuro.

Independientemente de la teoria 0 modelo de cualquier autor acerca del
liderazgo, la esencia o comun denominador de todos los estudios, es el
seguimiento , la disposicion de las personas para seguir a quienes consideran que
les proporcionanran, los medios para lograr sus propios deseos, aspiraciones y

necesidades.

El resultado del trabajo del lider, es obtener que las personas ademas de
trabajar con disposicion, lo hagan con afén y confianza.
Los lideres no se sirven de su gente, sino actuan sirviendo para ayudar a su

gente a lograr sus objetivos , aplicando al maximo sus capacidades.

El lider, es una persona que posce habilidades en el arte de dirigir. Esta
habilidad estd compuesta al menos de los siguientes elementos: la autoridad
(poder ser lider), habilidad de comprender que los seres humanos tienen fuerzas
motivadoras diferentes en momentos y situaciones diferentes, la habilidad de
actuar de tal forma que propicie un clima que responda a las motivaciones y el

estilo propio del lider.

1.1.4.5 MANEJO DE CONFLICTOS.
El conflicto inicia cuando alguna de las partes implicadas, reconoce que la

otra ha frustrado alguno de sus intereses.
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La naturaleza del conflicto estd en la diferencia de objetivos vy
personalidades de los integrantes de un grupo.
El conflicto puede tener efectos positivos o negativos, segtn la forma en

que se maneje.

Existen por lo menos tres formas definidas de resolver los conflictos :

A) Dominio

Se ejerce por el poder, que alguna de las partes posee. Tiene la ventaja de
resolver el conflicto con prontitud.

B} Compromiso.

Cuando cada una de las partes resuelve al ceder, a sus propios intereses,
para dar por terminado el conflicto. Tiene la desventaja de no satisfacer por
completo a ambas partes.

C) Integracion o coordinacién.

Requiere encontrar una solucién que satisfaga, por'completo los intereses

de ambas partes.

El manejo eficaz de los conflictos, implica un intercambio objetivo de
informacién veridica, una redefinicidn de las cuestiones y ademas exige

confianza.

1.1.5 CONTROL.

El control es la etapa que cierra el ciclo del proceso de Administracién, y
consiste en la medicién de los resultados en relacién con los esperados, con el
objetivo de corregir para asegurar el correcto cumplimiento de los objetivos y

planes establecidos.
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del control mismo Y que es utilizada para que la accidn correctiva se inicie en

forma automética » 8in tener que esperar a que se produzcan integramente ios

resultados, para poner en préctica dicha accion correctiva.

administrativo.

1.1.5.1 EL PROCESO DE CONTROL Y sus PRINCIPIOS.
El proceso de control, independientemente de qué controle 0 en qué drea

§€ encuentre, implica las siguientes etapas:

A} Establecimiento de estandares.

Independientemente del establecimiento de planes, gue sirven de referencia
para el disefo de log controles, se deben establecer estandares, que por
definicién son criterios de desempenio, que proporcionan g administrador
indicadores del funcionamiento de Ias actividades , sjn necesidad de observar
todo el proceso de planeacién. Los estandares pueden ser de muchos tipos, que
entre los mas comunes son las metas y objetivos verificables en términos

cuantitativos o cualitativos.
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B) Medicién de| desempefio.

Consiste en medjr 0 evaluar e desempefio en Comparacién con los

estandares. Lo idea| serd basarse en una observacién hacig adelante para

detectar las desviaciones antes de que ocurran .

C) Correccién a las desviaciones,

El proceso de control cuenta con los siguientes principios:

A) Carcter administrativo de control.

Habr4 que distinguir entre operaciones de contro| y funciones de control.

Las operaciones de control son de carscter técnico, son un auxiliar de las
funciones que €onvencen y no imponen los medios de control, se efectlan como
“staff”, las funciones de control son de caracter administrativo Y responden gl
principio de delegacién: cuanta mayor delegacidn, mayor control. E| control

como funcién sdlo corresponde al administrador.
B) Esténdares.
El control no puede ser posible si no Se establece previamente una base de

comparacion precisa y cuantitativa.

C) Caracter medial.,

El uso de control se justifica ante log beneficios que de & se esperan.
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8)] Principio de excepcion.

1.1.56.2 MEDIOS DE CONTROL. _
Los medios o técnicas de control, son a sy vez técnicas de planeacién que

ayudan a los administradores a realizar la tarea de control con mas facilidad.

1.1.5.3 LA INFORMACION Y EL CONTROL.
El creciente Y constante uso de tecnologia, ha permitido un enorme

desarrollo de |os sistemas de informacion. Muchos de los datos de entrada que

multiples.




Como Consecuencia dej USO multipie de {os datos y de |a necesidad de
tos, los
administradores, deben considerar este pr

oceso y gl flujo de informacidn, comao
sistema completo.

depuracién Y Procesamiento de da los especialistas en sistemas y

Actualmente estan disponibles en el
sistemas

El hecho de Que un administra

dor cuente con un
informacién Y ademis

10 someta a3 analisis,
decisiones acertardas vy colocarse €N una ventaj
éxito el Proceso de control.

efectivo sistema de
le permitira ademias de tomar

a competitiva , levar a cabo con
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CAPITULO 2
LA EMPRESA FAMILIAR

comercial alrededor de |a familia.

La Empresa Familiar éncuentra su validez, al reflejar la libertad que tiene el
ser humano, libertad que est4 ligada a la existencia de [a familia y a Ia iniciativa
personal de emprender. g familia emprende en grupo diferentes actividades
actividades, entre ellas, la que en este trabajo nos Oocupa, la Empresa Familiar,
Sin importar |3 dimensién de I3 Empresa Familiar ,  €sta nunca dejard de ser

importante por [a razén de que la familia decide realizar en grupo una actividad

primordial en el desarrollo econdmico y humana: el trabajo.
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2.1 EMPRESA Y FAMILIA

El factor que convierte en especial a la Empresa Familiar, es que las
relaciones que unen a sus miembros, no son relaciones sélo laborales como en
cualquier otra organizacién, sino que los unen lazos familiares, con

consecuencias sociales y econdmicas en la actividad empresarial.

Si lo anterior hace interesante el tema, cuando llega a nuestras manos
informacién estadistica sobre este sector, quedamos realmente sorprendidos al
observar, que un gran porcentaje de las micro, pequefias y medianas empresas

estan en el rango de Empresa Familiar.

El desarrollo econdémico de cualquier pais, no puede realizarse
independientemente del desarrollo de un grupo significante generador de riqueza.
Ademas, los esfuerzos eficaces orientados a resolucién de problemas directivos,

pueden repercutir en la salud socioeconémica del medio.
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2.1.1 LA EMPRESA.

Sin temor a equivocarnos podemos afirmar que en los Ultimos afios, las
empresas y nuestra forma de definirlas han evolucionado considerablemente. La
empresa moderna es un producto de la Revolucién Industrial, época en la que la
principal, si es que no la Unica funcién , era la de producir utilidades. Después de
la Primera Guerra Mundial, gradualmente emergié el nuevo concepto de la
empresa considerdndola como un organismo; sus principales propésitos, como
los de cualquier organismo, eran la supervivencia y el crecimiento. Cuando se
difundié la automatizacién, aumenté significativamente la capacitacién para
contribuir a la especializacién de los trabajadores, por lo tanto las aspiraciones
personales de cada uno de ellos eran de innovacién y movilidad, antitesis de la

era maquinal.

Por lo tanto, el concepto de empresa como organismo perdié fuerza y un
nuevo concepto empezo a emerger: |a empresa como organizacién.

“Una organizacion es una arreglo sistematico de personas y tecnologia con
la intencion de lograr un propdsito. Toda organizacién tiene tres partes bdsicas:
personas, tareas y administracion.”®

“La empresa es una unidad econémico social en la que el capital, el trabajo
y la direccién se coordinan para lograr una produccién socialmente Gtil, de
acuerdo con las exigencias del bien comun de la misma empresa y de la
sociedad”."

Como podemos darnos cuenta, la Empresa resulta ser un conjunto
sistematico que esta formado por seres humanos, recursos materiales y fa

administracién, los cuales se interrelacionan para lograr un objetivo.

'Y HAMPTON ,DAVID.Trad. Marco A. Malfavén M. Administracién .Ed. Mc Graw-Hill. 3a. edicién. Pag. 8
""GUZMAN VALDIVIA,ISAAC. Humanismo trascendental y desarrollo. Ed. Limusa. la. edicién. Pag. 95




La Empresa, ademds de aquellos objetivos individuales que pueda tener,
debera aplicar los cuatro objetivos esenciales de toda organizacién, segun el

estudio que el autor Rodoifo Luthe'2 hace en su libro la Empresa Humana:

SERVICIO. El objetivo primordial de la empresa deberé ser el servicio a la
sociedad, que consiste en producir bienes o servicios que satisfagan las
necesidades que la sociedad requiera. El éxito de una empresa puede radicar en
la capacidad que se tenga para diagnosticar las necesidades y actuar para
satisfacerlas.

REALIZACION PERSONAL. Se refiere a gque la persona que presta el servicio
debe sentirse satisfecha al realizarlo, pues séio asi podra ofrecer un mejor
trabajo.

PERMANENCIA. Se dice que la empresa busca permanencia, lo cual no
sucede con un negocio. La Empresa debe contar con visién a largo plazo. El
servicio ya la realizacién personal de aquéllos que forman parte de la Empresa,
son necesarios para que ésta pueda tener permanencia.

GENERACION DE RIQUEZA. Se refiere a la generaciéon de riqueza
econdmica que permite a la Empresa permanecer dando servicio, y tener los
medios para facilitar la realizacién de las personas que forman parte de la

misma.

LUTHE RODOLFO. La Empresa Humana. Ed. Noriega Limusa.la. edicién. Pag, 41-71
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Regresando a la cuestién del objetivo de una empresa conceptualizada
como una organizacién, serd no servir a un sélo grupo excluyendo a los demas,
sino servir a todos ellos aumentando su capacidad para alcanzar sus objetivos
mas eficaz y eficientemente.

Se quisiera concluir diciendo que sobre todas las teorias e ideologias, sélo
un criterio vale para juzgar a la Empresa vy a su equipo directivo: el del

resultado.

2.1.2 LA FAMILIA.

“La  familia constituye la unidad bdasica, estable y Ultima de todo
componente social: es el nlcleo vital fundamental de toda sociedad”'?

Los miembros de una familia, como sistema social bésico, estan
relacionados por vinculo humanos como son consaguinidad, convivencia, amor,
sentimientos, formas de pensar, valores; ademés inéiuyen los parentescos
colaterales vy las diversas generaciones de ascendientes y descendientes.

Entre las funciones bdsicas de cualquier grupo familiar podemos encontrar:

el engendrar, formar, madurar, y desarrollar al ser humano.

Independientemente de ser la familia la unidad o sistema social basico, su
trascendencia radica en que la persona nace, establece sus primeros contactos
fisioldgicos y afectivos y de ella depende su seguridad en el transcurso de su
vida. Asi pues el rendimiento, la satisfaccion y e! desarrollo personal son

consecuencia de la vida de familia.

LLANO C. CARLOS.Analisis de la Accitn Directiva.Ed Limusa, 1a. Ed. Pag. 244
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El origen de las actividades comerciales e industriales se inclina mas al
sistema familiar, que a cualquier otra organizacién social. Con el paso del tiempo

la empresa como organismo se ha desprendido, como célula social auténoma de

ia familia , sin embargo la familia no ha sufrido cambio en su esencia.

2.1.3 CLASIFICACION DE LA MICRO Y PEQUENA EMPRESA.

Ahora bien, al realizar este trabajo de investigacion, decidimos centrar
nuestro interés, especificamente en la pequefia empresa, aunque gran parte de
su contenido encuentra eficaz aplicacién en un nimero importante de micro y
medianas empresas. Por lo cual para mayor referencia del lector, se opté por
utilizar la clasificacién que de acuerdo al decreto publicado en el Diario Oficial de
la Federacion, de fecha 30 de marzo de 1999, indica que las empresas se
clasifican unicamente por el nimero de empleades y no por el total de sus

ingresos anuales y es de la siguiente forma:'

Categoria Industria Comercio Servicios
Microempresa 0 a 30 Oab 0Oa 20
Pequeria Empresa 31 a 100 6a20 21 a 50
Mediana Empresa 101 a 500 21 a100 51 a 100
Gran Empresa 501 en (1) 101 en {1} 101 a (1)
(1) = adelante

“hitp//www.se.gob.mx  omuniz@economia.gob.mx
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2.2 NATURALEZA DE LA EMPRESA FAMILIAR.

Una empresa familiar puede tener una diversidad enorme de motivos para
Crearse, pero en esencia, nace cuando la cabeza de la familia busca de alguna
forma crear una fuente de trabajo que involucre a uno o mas miembros de la
familia, con el objetivo de generar recursos y una actividad productiva que les

proporcione seguridad econdmica y social.

2.2.1 LA NECESIDAD DE INICIAR UNA EMPRESA.

Econdémicamente no es necesario que la empresa y la familia estén unidas,
ni que tengan ninguna relacién, ni que una derive de otra. Si no hay razén, pues ,
de necesidad, debera haber una razén de conveniencia, para no caer en calificar a

la empresa familiar como un vano producto del capricho o un mero fruto de
sentimiento.'®

Existen razones en funcién a la familia, como proteger a ésta , asegurar y
proteger su patrimonio para su futuro , distribuir los beneficios en la familia,
deseo natural de que ésta sea duefia, etc. ; razones en funcién a la empresa,
como contar con un equipo familiar que se puede formar y dirigir mejor, hay més
confianza, comunicacion y controi, hay posibilidades de mayor entrega, puede
haber mas unidad en las decisiones, mejores posibilidades de autofinanciamiento,
etc. ; y razones personales, como deseo de independiencia econémica y en el
trabajo, mas autorealizacién, espiritu dominante del padre de familia, deseo de
prolongar la obra personal, etc. que justifican la existencia de las Empresas

Familiares.

PLLANO CIFUENTES, CARLOS.Analisis de la accion directiva.Ed. Limusa . 1a. Ed. Pag. 253
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2.2.2 QUIENES FORMAN PARTE DE LA EMPRESA.

FUNDADORES.

El Dr. Peter Davis de la Escuela de Negocios de Wharton define claramente
la distincion entre empresario y fundador: " Aunque todos los fundadores de una
empresa familiar son empresarios, no todos los empresarios se convierten en
fundadores. Los fundadores son comuinmente gente intuitiva y emocional. Ellos
obviamente tienen la direccién y la ambicién de crear un gran negocio, pero

ademas tienen el sentimiento sobre el lugar y un amor sobre lo que ellos crearon

que les lleva a querer perpetuar su obra por generaciones. "¢

Ademas identifica tres tipos de fundadores que les llama: propietarios,

conductores y técnicos.'” Sus personalidades dan forma al desarrollo de la
empresa familiar y en muchas ocasiones su influencia perdura hasta después de
su muerte. A continuacién mencionamos las caracteristicas de cada uno de los

tres tipos de fundadores.

PROPIETARIOS.
* La propiedad es la llave.
* "Yo soy la empresa, la empresa soy yo".

* La empresa nunca debe institucionalizarse.

*

Los hijos deben ser controlados y se convierten ya sea en elementos

pasivos o elementos rebeldes.

"*DAVIS, PETER.Three types of founder-and their dark sides. Simon Perry Editors.London.1991. Pag. 58
YIbidem
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CONDUCTORES.

* El control es la llave.

* Hay que centralizar la mayor parte de las decisiones, pero siendo bueno
al delegar.

* Hay que encausar y orquestar el involucramiento de los hijos.

* Orguiloso de la familia y de la empresa familiar.

* Evita decisiones que puedan amenazar el rol paterno, eSpeciafm_ente sobre

la sucesion.

TECNICOS.

* Crean la empresa basandose en habilidades creativas o técnicas.

*

Aborrecen detalles directivos.

* Delegan la administracién como clave en direcciones no-familiares.
* Los hijos son algunas veces alentados a participar, y algunas no.

* Existe conflicto entre los hijos y directores no-familiares.

* Encuentran dificultad para dejar ir a sus hijos y para transmitirles sus

habilidades.

La mayor parte de los fundadores de empresas familiares caen en alguna de
estas tres categorias, aunque hay quienes tienen caracteristicas de dos o de

los tres estilos.
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DUENOS.

Comunmente, mientras cuenta con la capacidad en asuntcs de negocios,
no tiene un entrenamiento directivo formal. Como lider de la empresa y patriarca
de la familia, el duefio debe de equilibrar conflictos como la preservacién de la

empresa junto con la armonia y seguridad financiera de la familia.

La mayoria de los duefios de empresas familiares tienen en comun que son
personas muchas veces dificiles, muy individualistas y con la conviccién de que
ellos son los Unicos que estan bien. Muy poco tedricos pero altamente orientados
a tomar decisiones. Frecuentemente carismaticos, tienden a ser creativos e
innovadores. Tienen alta capacidad para estar en constante actividad. Por otra
parte el duefo tiende a ser autocritico, con la necesidad de ser ayudado en el
control de la empresa y de la familia. En la primera desalienta el desarrollo de los
buenos subordinados, lo cual mientras !a empresa es pequefia no representa
problema alguno; sin embargo, al crecer esta situacién pone en riesgo a la
empresa. Si el duefio piensa mantener la empresa en familia, es importante

entrenar y capacitar sucesores en |la siguiente generacién.'8

'SRENSON, BENJAMIN. Your family bussiness. One Irwin. Homewood.Pag. 4
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ESPOSA DEL DUENO.

El rol de la esposa es vital para que su marido logre los objetivos fijados.
La Empresa tiene la tendencia de invadir la vida cotidiana del hogar y deber4
tener la capacidad de actuar como intermediario en las relaciones
familia-empresa para evitar conflictos que afecten la unidad familiar. De forma
sutil vy astuta estan siempre detras de la escena empresarial, jugando el papel de
consejeras del esposo a través del campo sentimental ayudadas de su percepcidén

femenina.

Otro punto de gran importancia, es el rol que juega la madre en encauzar a
los hijos a querer vy respetar a su padre, ademdas de motivarios a que sigan sus
pasos, si ellos asi lo desean. La esposa dedicada al hbgar, a los hijos en
especial es la persona que mas influye en éstos. Si en la educacién de los hijos
forma parte el conocimiento, interés y posible inclusién de éstos en el negocio

familiar, la madre debe ser el elemento clave.'®

YGRABINSKY, SALO.La Empresa Familiar. Ed. Del Verbo Emprender. Pag. 60
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LA PAREJA.

En los Jditimos afos escuchamos con mayor frecuencia de empresas
familiares manejadas por matrimonios. Pero esta situacion nos lieva a preguntar
como es esa relacion dentro y fuera del negocio. Sin duda es una situacién por
naturaleza dificil, pero que bien encaminada puede lievarlos a nuevas metas,

crecimiento mutuo y mayor comprension.

Sharon Nelton, autora de diversas obras en relacién a conflictos
conyugales, propone diversos aspectos que deben tomarse en cuenta para un
buen desarrollo tanto de la empresa como de la familia: el matrimonio y los hijos
son primero, los conyuges deben tener un enorme respeto entre ellos, debe
existir un alto grado de comunicacién, sus talentos y aptitudes son
complementarios, definir sus responsabilidades individuales cuidadosamente,

competir en el mundo exterior, no entre ellos.2°
HIJOS - HIJAS.

Las relaciones mas comunes son entre padres e hijos. Cuando la relacién es
buena, es mas facil obtener buenos resultados, sin embargo, si la relacién no es
buena, la rivalidad entre padre e hijo puede terminar en un infierno tanto para ia

empresa como para la familia.

En cuanto a la situacién de las hijas, cada vez més frecuentemente nos
encontramos que hay mas candidatas mujeres a la sucesién que varones, por sus
caracteristicas personales o bien en aquellos casos en los que no hay hijos

varones, 0 que las mujeres son las mayores de la casa.

*'NELTON, SHARON. In [ove and in_business. John Willey and sons.London. 1992. P4g.127
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El trato que se le ha dado profesionalmente a la mujer, ha sido justificado
por el argumento de la faita de compromiso de ellas para el largo plazo. Esto
pasa muy seguido por la cabeza del padre, que ve mds que dejarle a su hija el
negocio, el que esté poniendo a su yerno en una situacién ventajosa. No seria
vélido tipificar la imagen femenina como una desventaja ante la empresa, ya que
existen mujeres excepcionales que han hecho de la empresa y de la familia

organizaciones de éxito, respeto y armonia.

FAMILIARES POLITICOS.

Casarse con alguien cuyos padres son duefios de una empresa tiene claros
beneficios, pero también sin duda serias dificultades potenciales. En el mejor de
los casos la familia puede ser acogedora, unida , abierta’a las oportunidades de
dasarrollo de los yernos o nueras. Sin embargo, algunos de los problemas, que se
pueden presentar para los parientes politicos y para la empresa misma son:
sentirse ajenos a los problemas, acuerdos o decisiones que se lleven a cabo en el
seno familiar, sentirse abrumados por la presién familiar, ser tratados con

desconfianza, etc.

En la medida en que el yerno o la nuera intervengan menos en los

asuntos empresariales de la familia, podran ahorrarse serios problemas.
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2.1.3 CICLO DE VIDA.
El ciclo de vida de la empresa familiar como el de cualquier organismo, se
caracteriza por contar con las etapas de nacimiento, crecimiento, madurez,

declinacién vy liquidacién o fusién.

Etapa 1. Nacimiento. Se caracteriza por ser un periodo dificil y de mayor
sacrificio para el fundador y los miembros de la familia. En esta etapa los

recursos economicos familiares se canalizan a la empresa.

Etapa 2. Crecimiento. Inicia cuando la empresa incrementa su volumen de
operaciones. Se requiere mayor participacién de los miembros de la familia para
ocupar los puestos claves que se van creando. En esta etapa es importante que
el fundador no pierda de vista la separacién que debe haber entre ios intereses

familiares y los de la empresa, para asegurar el desarrollo a largo plazo.

Etapa 3. Madurez. La empresa alcanza su madurez cuando ha llegado a
ocupar una posicién estable en el mercado. Es de vital importancia la delegacion
de autoridad a los miembros de la familia, que ocupen lugares importantes en la
empresa y en su caso a los funcionarios extrafamiliares. Es en esta atapa o al
final de la etapa de crecimiento, cuando debe llevarse a cabo el proceso de
profesionalizacion, debido al aumento en el grado de dispersién de la autoridad y

distribucién del poder.

Etapa 4. Declinacién. Ocurre cuando la empresa familiar no puede superar
contradicciones internas, que se agravan al no tomar en cuenta la djvisién de
intereses familiares y de la empresa. Se puede acentuar mas si en medio de esa
crisis muere el fundador, ya que se podria presentar una avalancha de falta de

liderazgo.
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Etapa 5. Liquidacion o fusidn. Se da cuando la situacién es irremediable, la
empresa ha sido afectada por la situacién interna, existe cada vez méas desgaste
entre los miembros de la familia y se ha tomado la decisién ya sea de cerrar,
vender o dividir [a empresa entre tos familiares que tengan alguna participacién

en ella.

En relacion a los protagonistas de cada una de las etapas, nadie ha podido
establecer, quiénes se encuentran en cada etapa y cuanto tiempo permanecen
ahi. Sin embargo Vandersi?' desarrolla una teoria en la que establece segtn su
experiencia qué generaciones participan en cada etapa:

La primera generacién, es quien conduce la primeras dos etapas y parte de
la tercera; la segunda generacién, se inicia en la segunda etapa y conduce a la
tercera, entrando a veces, en el periodo correspondiente a la cuarta; mientras
que la tercera generacién aparece generalmente en la tecera etapa y junto con
la segunda generacion, juegan el papel decisivo en la determinacidon de la suerte
de la empresa. Este planteamiento es sin duda una tendencia. Prolongar la
segunda y tercera etapas es posible echando mano de la profesionalizacion, que

en este trabajo propongo, asi como pensar en la sucesién.

*'VANDERSI, CARLOS . ;Podra sobrevivir la empresa familiar? Univ. Buenos Aires, Arg.1985 Pag. 48
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2.3 FUERZAS Y DEBILIDADES DE LA EMPRESA FAMILIAR.

Cuando pensamos en las fuerzas o ventajas de la empresa familiar, es
inevitable partir de que su establecimiento est4 ligado a un profundo sentimiento
de pertenencia. De este hecho, aunque intangible, se derivan los elementos que

forman parte de su fuerza competitiva.

La empresa familiar comparte al menos dos ventajas de origen: un equipo
fundamentalmente coordinado, y un natural espiritu de dedicacién; ademas de las
siguientes:

* Compromiso. Generaimente las personas que empiezan una empresa se
vuelcan sobre ella, se apasionan; el negocio es su vida. Esto se traduce a una
honda dedicacion y compromiso que se contagia a los demas miembros de la
familia en la busqueda del éxito. Seria muy dificil que se diera esta situacion, si
en lugar de trabajar en su propia empresa laboraran sélo como empleados en
otra. Ese entusiasmo algunas veces se contagia a los deméas empleados, quienes

normalmente se sienten parte de un equipo que busca propésito comun.

* Conocimiento. Cuando los hijos participan en la vida de la empresa,
crecen aprendiendo el negocio, se contagian de entusiasmo de sus padres y
como consecuencia, al tener que encargarse de él, cuentan ya con un amplio
conocimiento del producto, mercado, competencia y de sus fuerzas y

debilidades.
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* Formacién de una cultura familiar. Las decisiones se toman en base a
parametros, que se basan en los valores y sentimientos familiares, que la
practica va implantando como reglas. Los empleados saben qué es lo importante
y qué es lo accesorio, hay costumbres gue se viven generacién tras
generacion ( cumpleafios del duefio, doce de diciembre, el dia de las madres,
etc. ), y existe la aceptacion de la autoridad. Sin embargo esta situacién puede
llevar a la rigidez como en el caso de "esto se tiene que hacer asi porque
siempre asi se ha hecho". Por tanto, sélo el buen manejo de esta ventaja podra

darle mayor fuerza a la empresa.

* Comunicacién. En la empresa familiar suele haber mayor comunicacién
directa con aquellas personas que toman decisiones, debido al ambiente de

camaraderia que generalmente existe entre los miembros de la familia.

* Autoridad. La capacidad que posee el fundador es reconocida y respetada

por todos, inclusive por las siguientes generaciones.

* Union familiar. Los lazos de unién familiar se fortalecen con el trabajo en
equipo. Las familias inmigrantes de las que surgen tantas empresas familiares,
son la expresidn de la unidad familiar, exigida para su permanencia en un pais

extrano??, o inclusive dentro de su mismo pais de origen.

“LLANO C., CARLOS.Andlisis de la accién directiva. Ed. Limusa. 1a Ed. Pag. 258
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* Estabilidad monetaria. El patrimonio tamiliar, responde ante crisis, que se
presenten en la empresa y sirve como aval para el otorgamiento de créditos, al
saber por las instituciones financieras gue estan en posibilidad de responder por

"lo suyo” y que no lo dejaran perder.

* Vision a largo plazo. Aunque la tendencia en nuestro pais ha disminuido
sobre la vision a largo plazo en el dmbito econdmico Yy politico, la empresa
familiar nunca ha perdido esta visién, pues el fundador busca la continuidad para
darle una seguridad a su familia a través de las generaciones. Es importante
tomar en cuenta, que si no se ponen por escrito los elementos que garanticen
esta continuidad, se corre el riesgo de perder el control y terminar con la

empresa. La profesionalizacién, disminuye este riesgo.

Una vez mencionadas algunas de las fuerzas o ventajas, pasaremos a
mencionar sus debilidades o desventajas, que podriamos resumir en la confusidn
que se da al mezclar desordenadamente los intereses familiares con los de la

empresa. Basicamente se resumen en dos:

* Confusion entre las funciones de la familia y las de la empresa. Esta
situacion es mejor conocida coma paternalismo, Y se presenta cuando el mas
capaz ayuda al menos capaz, pero no con caracter transitorio, sino con un
caracter de suplencia y peor ain cuando el fundador desea ser padre no sélo de
la familia, sino también en la actividad gerencial. El paternalismo se detecta
cuando el padre - director desea imponer a los demds el modo de ser felices. Este
ambiente de proteccién en la empresa, opaca en si la creatividad y la iniciativa e

inclusive sofoca el afédn de superacién de los colaboradores. 23

BLLANO C., CARLOS. Analisis de la accién directiva, Ed. Limusa. la. Ed. Pag, 247

49




* Minimizacion del flujo trabajo-salario. Esta situacién se presenta cuando
se paga al familiar con un salario simbdlico, aduciendo que al fin y al cabo, la
empresa es suya; o bien, por el contrario se (e asigna un salario
desproporcionado, precisamente porque es familiar., En ambos casos el
intercambio trabajo-salario pierde valor econémico verdadero. Esta confusién se
vuelve todavia mas grave cuando se confunde a su vez, con el flujo
beneficio-inversién, que consiste en pagar por concepto de salario, lo que en rigor
es un beneficio de la inversién, o remunerar como beneficio, lo que debe ser un
salario por concepto derivado del trabajo. En general cuando se dirige, y se
cobra por dirigir, por razén de ser propietario- no por razén de ser buen director-

se ha caido en la trampa mas profunda de la empresa familiar.

Aungue las anteriores desventajas son las mas frecuentes e importantes
podemos mencionar entre otras el nepotismo (favorecer ailos familiares en vez de
elegir a lo que seria objetivamente la mejor eleccién para la empresa), no se
permite la participacidén externa (el fundador pocas veces admite una actitud
abierta al exterior, piensa que sdlo sus acciones y decisiones estin bien), falta de
liderazgo (se presenta cuando existen mas de dos personas a la cabeza de la
empresa y ambas tienen por su poder influencia sobre los demas, o bien llega a

morir el fundador y no se ha dado una buena sucesién).
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CAPITULO 3
PROFESIONALIZACION DE LA EMPRESA FAMILIAR

3.1 IMPORTANCIA DE LA ACCION DIRECTIVA.

Por accién directiva se entiende la labor que desarrolla un directivo para
conseguir la efectiva materializacién del objetivo que se le ha asignado en
funcion del reparto del Sistema de Objetivos y Politicas entre ios directivos de la
empresa.?* La accidn directiva en la Empresa Familiar, al llegar a su etapa de
madurez, ya no sélo requiere de la experiencia que su fundador puediera tener
en el negocio, sino del actual diagnéstico de los hechos. El hombre
experimentado es mas capaz para la accién porque por su capacidad de
diagnéstico, tiene una mayor habilidad penetrativa, pero lo anterior no lo priva de
la necesidad de actualizarse en conocimientos directivos y de llevar a cabo su

aplicacién.

3.1.1 PLANEACION DEL NEGOCIO.

Cuando en la Empresa Familiar se hace necesaria la profesionalizacién, es
necesario iniciar una buena planeacién de las acciones a seguir. La esencia de la
planeacion, sera el anélisis de los principales elementos de la empresa, asi como
el desarrollo de objetivos y politicas alcanzables y adecuadas a la realidad.

El Sistema de Objetivos y Politicas (SOP), es el conjunto ordenado de
objetivos, politicas y programas de accién que, partiendo de lo que es la empresa

hoy, muestra lo que debera ser en un manana concreto.?s

“DE ARQUER,JOAQUIN.La Empresa Familiar. Ed. Univ. de Navarra,S.A. de C.V.1a.Ed. P4g. 185
BIbidem. Pag. 129
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Los objetivos propios de la empresa, son distintos a los personales que los
fundadores pudieran tener, incluso cuando éstos estén enfocados a la
prosperidad de la empresa. Se puede hablar de una integracién o
complementacioén de objetivos, aunque la visién de la empresa como instrumento
para la vida econdémica de la familia forza a los directivos familiares a dar
prioridad a los objetivos familiares, dado que la funcién de la institucién familiar
{generacién y desarrollo de‘ seres humanos), es de rango superior a la de la

empresa, que se limita a la creacidén vy distribucién de valor econémico.

Los objetivos propiamente familiares, tienden a generar objetivos de la
familia hacia la empresa, entre los cuales podriamos mencionar a manera de
gjemplo: |

* Lograr que la empresa sea capaz de asegurar a la familia y a cada uno de
los miembros de elia, los medios econémicos necesarios y suficientes para tener
el nivel socio-econdmico deseado.

* Capacitar a la empresa para ofrecer empleo a los miembros de la familia,
cuando éstos tengan edad y capacidad para trabajar.

* Conseguir una determinada imagen publica de la empresa que redunde en

honra y prestigio del nombre familiar.

La utilizacidn de variables pertenecientes a las funciones de la familia mas
que a las de la empresa, coadyuva también a la definicion de los objetivos

empresariales.
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Actualmente la tendencia empresarial en cuanto a la planeacién, se inclina
al corto plazo, sin embargo, la empresa familiar por su naturaleza de
permanencia para varias generaciones, requiere de una planeacién estratégica,
que como se menciond en el capitulo 1, se enfoca en el nivel directivo y en

cuestion de tiempos se mide en un rango de mediano a largo plazo.

Los elementos necesarios para llevar a cabo una efectiva planeacién
estratégica en fa empresa familiar son:

* Diagnoéstico de la actual situacién del negocio, fuerzas, debilidades y
oportunidades.

* Declaracién de la misidén de la empresa. Definicién del propésito
fundamental del negocio.

* Desarrollo de objetivos cuantificables econémicamente y en tiempo.

* Definicion de estratégias.

* Implementacién y monitoreo del plan.

3.1.2 DEFINICION DE FUNCIONES - ESTRUCTURA.

Se pudiera pensar que una vez definidas las funciones de la organizacién,
bastaria coordinarlas para que la empresa funcionara, y en esta coordinacién
consiste el acto de "institucionalizar" o profesionalizar a la empresa ; hoy en dia
es necesario un continuo ajuste, una continua interrelacién generalista, no sélo
porque la coordinacion no puede ser mecanicamente perfecta al inicio, sino
porque, también cada &drea de la empresa responde y debe responder a los

estimulos internos y externos.?2¢

*LLANO C,CARLOS. Analisis de la accion directiva. Ed. Limusa, 1a. Ed. Pég. 21
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La tendencia actual de la accidn directiva, ha hecho énfasis en las llamadas
areas funcionales de la empresa: produccién, planeacién y control cuantitativos,
finanzas, recursos humanos, comercializacién, etc.. Sin embargo, en la empresa
familiar es necesario dar un concepto de generalizacién, llevar a cabo una accidn

de sintesis, que conduzca a todas las areas al objetivo final de la empresa.

Una vez que se han definido las funciones y objetivos, es preciso llevarlos a
la accién. Joaquin de Arquer le denomina Estructura Humana Empresarial, al
grupo de personas que responde a la idea de una distribucién ordenada e
interdependiente, asi como al conjunto de interrelaciones de toda clase existentes
entre elfas (jerarquia, poder, autoridad, informacién, comunicacién, coordinacién,

control, etc.} y todo orientado a la accién.??

Debido a la naturaleza de este trabajo: La Empresa Familiar, no aplicaremos
la estructura como se menciond en el primer capitulo, como estructura lineal,
funcional, staff, piramidal, centralizada, descentralizada, etc., sino sobre la

influencia que ejerce y sus posibilidades de funcionamiento.

Las personas, cuyas actividades fundamentales son de direccidn,
constituyen la llamada Estructura Directiva de la empresa, y en ellos recae la
responsabilidad de alcanzar los objetivos establecidos. Nos referimos
fundamentalmente a esta estructura, por ser ella la que recibe el impacto mas

claro del hecho de que la empresa sea familiar.

*DE ARQUER,JOAQUIN. La Empresa Familiar.Ed. Universidad de Navarra,S.A. de C.V.1a. Ed.Pig. 184
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Al pensar en la forma en que se reparten los cargos directivos, nos
encontramos con la confusién del sentido de propiedad vy de la direccidén, de la
cual hablaremos mas ampliamente en el siguiente apartado: de esta confusion se
deriva el “derecho” sentido por los parientes de ocupar una plaza en la
estructura de la empresa.

Para efectos de repartir los cargos directivos, existen algunos criterios que
afectan el reparto de la accién directiva:28

1. Proporcionalidad entre el volimen de actividad que el conjunto de
encargos atribuido a una persona exige y las posibilidades reales de trabajo de la
misma.

2. Adecuacién del contenido conceptual y operativo de un conjunto de
encargos personales, con las capacidades bésicas (conocimientos, cualidades
innatas y actitudes) de la persona a quien encomiendan.

3. Homogeneidad en el nivel directivo, operacional o conceptual de los
encargos atribuidos a una persona. '

4. Coordinacion entre los distintos paguetes de encargos atribuidos a
personas distintas, procurande minimizar su necesidad.

5. Delimitacién clara del campo de accién. Minimizacién de puntos de
coincidencia vy roce,

6. Clarificacién de lineas de informacién que afectan a cada persona de la
estructura y explicitacién del contenido de los informes que cada persona debe
dar y necesita recibir.

7. Clarificacién de las relaciones jerdrquicas, de mando, funcionales y de
control.

8. Clarificacién del grado de centralizacién y descentralizacién.

%DE ARQUER JOAQUIN. La Empresa Familiar.Ed. Universidad de Navarra,S.A. de C.V.la. Ed.P4g. 185-186
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9. Conveniencia del establecimiento de comités, permanentes o
circunstanciales, para aquellos asuntos que precisen la aportacioén de saberes o

capacidades localizadas en personas diferentes.

La estructura de la empresa se elabora generalmente sin estos
planteamientos aunque, sin embargo, de alguna manera estan presentes a la
hora de disefiar una organizacion. En este trabajo se sustenta la hipotesis de

que estos criterios se hallan en forma directa o indirecta en la empresa familiar.

En ia gran mayoria de las Empresas Familiares observamos que, el puesto
de “hombre vértice”, estd reservado para un miembro conspicuo de la familia,
quien generalmente ha sido el que ha emprendido el negocio, para cuya accién
emprendedora debid contar con ciertas capacidades. A pesar de que no existe
ninguna garantia de que en generaciones sucesivas existan lideres familiares que
cuenten con dichas capacidades, la familia ve a la empresa como un patrimonio
familiar que necesita ser cuidada por alguien directamente interesado; y no se

pone en duda el dicho “al ojo del amo engorda el caballo”.

Antes de que se produjera el “boom” universitario actual, una via muy
corriente de acceso a la estructura de la Empresa Familiar, era la de la practica;
los hijos de familia se iniciaban muy jévenes a trabajar, generalmente realizando
labores como barrer, hacer paquetes, sumar listas de numeros, etc., sin que
nadie explicara el porqué de cada actividad; naturalmente cabria la pregunta, si
en esta practica, el futuro candidato estaba desarrollando las capacidades

directivas necesarias para el correcto desarrollo de la empresa.
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Cuando los hijos o parientes que se estima hay que colocar son muchos,
llega a crearse una presién familiar, que puede desembocar en la creacién de

vacantes que no existen y de puestos de trabajo innecesarios.

La estructura no familiar de la empresa, suele ocupar lugares que los
familiares no ocupan; es wuna estructura de suplencia, formada por
administrativos, técnicos y hombres de confianza , pero que con frecuencia no
cuentan con el empuje y agresividad propios de las personas directamente

interesadas en la prosperidad del negocio.

3.1.3 FUNCIONES DEL NEGOCIO.

El paso del pensamiento al resultado a través de la accidn, es indispensabie
para el cumplimiento de los objetivos y funciones empresariales.

La accidn directiva corresponde a los directivos de rango superior, quienes
deberdn enfocar dicha accién en forma completa, permanente, eficaz vy

coordinada hacia la consecucidén del Sistema de Objetivos y Politicas.

El conocimiento profundo de las caracteristicas de |la persona a quien se va
a encargar la accién directiva es importante para poder esperar de ella una eficaz
actuacién posterior. En la medida en gque este conocimiento se expresa en
determinado numero de variables susceptibles de ser valoradas y calibradas para
cada caso, disefando un perfil empresarial de cada directivo, se estara utilizando

un sistema de evaluacion de directivos.
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Entre parientes, las emociones propias de toda convivencia, constituyen un
elemento importante en la evaluacién de lo que cada miembro de la familia
puede ser; existen preferencias, que obstaculizan la objetividad de la evaluacién
del desempefio. La ausencia formal de un sistema de evaluacién aumenta el
riesgo de poner al frente de la direccién a la persona que no cuente con la

capacidad y cualidades necesarias que ya hemos mencionado.

Si estamos interesados en el hacer directivo y en la direccién de la accion,
no debemos dudar en la importancia de la medicién de la accién a lo largo vy
durante su realizacién. Esta medicién, hace posible el conocimiento tanto de Ia
manera de actuar con relacién al SOP ( Sistema de Objetivos y Politicas )} como

del grado de logros conseguidos, de retrasos o posibles desviaciones.

Motivar a los directivos a que cumplan con sus objetivos, constituye una de
las facetas mas importantes de la accién directiva. En la empresa familiar no
slo se trata de estimular actuaciones convenientes, sino también refrenar

aquellos comportamientos que obstaculicen el cumplimiento de lo esperado.

Los factores motivacionales en la empresa familiar no constituyen un
proceso; pertenecen casi siempre, a la categoria de estimulantes generales,
orientados a crear clima, a promover lealtades, mas familiares y personales que

empresariales y a desarrollar capacidades.
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3.2 ADMINISTRACION Y PROPIEDAD.

Al entrar de lleno al tema de la profesionalizacién de la Empresa Familiar,
nos topamos con la pregunta: ; Quién debera llevar la direccién profesional de la

empresa, el propietario o sus familiares, o bien un profesional externo ?

Existen dos corrientes de pensamiento actuales para dar respuesta a esta
interrogante. En el presente trabajo de investigacién tomaremos como valida la

segunda postura.

La primera postura, nos habla pues, de que es necesario separar
absolutamente la propiedad y la direccién. La propiedad estarfa en manos de ia

familia y la direccién en manos de profesionales no-socios.2®

Esta teoria maneja que los elementos emocionales, afectan la direccién por
parte de los familiares, mientras que los directivos profesionales, suelen tener
mayor capacidad que los hijos de la familia. Aunque no se puede descartar de
tajo esta posibilidad, no defendemos esta postura pues nadie puede afirmar que
los hijos o miembros de la familia no tengan capacidad o preparacién para dirigir
su empresa, y si éste fuera el caso, con el propésito de no dejar caer su obra, se

ven en la necesidad de prepararse para afrontar los retos que se presenten.

2"’GlNEBRA,JOAN.Las Empresas familiares:su direccion v continuidad. Ed. de Revistas,México 1990.Pég. 67
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La segunda postura, afirma que la diferenciacién entre direccién vy
propiedad, no significa que debe haber una ruptura entre |Ia figura del propietario
y el director. Diferenciar entre los derechos y funciones de la direccién vy los
derechos y funciones de la propiedad, resulta imprescindible para la empresa
familiar. Para Carlos Llano®, las  suguientes son algunas consecuencias
concretas de esta confusidn:

* Conflicto de remuneracién e inversién. Cuando el propietario es ya
remunerado como director, no tendrd deseos de aumentar su inversién en el

capital.

* Capital cerrado marcado abierto. Cuando se confunde el concepto de
beneficio capital con el de salario a la direccién, se elimina de la empresa, a
cualquier otro inversionista posible. Esto provoca un serio problema de
financiacion, porque la Unica fuente de ésta, son las propias utilidades, que por la
lentitud del proceso de autofinanciacién, representa- un peligro para Ia

desaparicidon de la empresa.

* Estados financieros secretos. Los estados de cuenta del negocio,
generalmente reflejan los de la familia. Como es explicable, la familia prefiere no
tener al corriente a muchas personas de su situacién econdmica, lo que
representa un obstdculo para la toma de decisiones, por parte de directivos que

no son parte de la familia.

*LLANO C.,CARLOS. Analisis de la Accién Directiva. De. Limusa . 1a. Ed. Pag, 262
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* Desédnimo de los colaboradores. Se presenta esta situacion cuando los
directivos y los miembros de la familia, gozan de un sueldo tan sélo por el hecho
de serlo y no por su trabajo, y aun mas si los sueldos de los colaboradores son

bajos.

* Autocratismo dei patriarca. La desventaja de presentarse un patriarcado

en la empresa, lleva a ésta a perder contacto con la realidad.

* Limitaciones de la sucesién. Al confundirse la propiedad y la direccién,
pueden perjudicarse los propios destinos de la empresa y de sus miembros, si se
insiste en que sea un familiar el que dirija la empresa, sin considerar su capacidad

o inclinacién para ello.

Estas consecuencias, que suelen producirse en una empresa en la que la
propiedad y la direccién no estan claramente diferenciadaé, no significan que las
delimitaciones de direccién y propiedad exijan, ni por razones de necesidad, ni
por razones de conveniencia, el que sean distintas las personas que ostenten la
propiedad vy las que ejerzan la direccién, aunque deban ser distintos los

conceptos de direccion y propiedad.

Aun defendiendo esta postura, la empresa familiar llega a un momento de
su ciclo de vida, en que por exigencias de su crecimiento, pide nuevas formas de
organizacién. Esta necesidad de crear nuevas formas de organizacién es el

origen de este tema: la profesionalizacién de la Empresa Famiiiar.
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3.3 EL DINERO EN LA EMPRESA FAMILIAR.

Se hace referencia al tema del dinero, dada su importancia Y su poder
condicinador para la Empresa Familiar.

Como toda organizacién, la empresa familiar debe contar con indicadores,
que permitan apreciar su dimensidén. Los utilizados, generalmente son : volumen
de facturacion, capital real, inversién en activos fijos, pasivo total, nimero de

empleados, extensién geografica de sus mercados, capacidad de produccidon, etc.

Existe un nivel econémico éptimo para cada tipo de empresa, permitiéndose
algin limite de variabilidad. Cuando la empresa se encuentra fuera de esos

limites, es probable que se le presenten problemas para subsistir.

Entre la empresa y el entorno que la rodea, existe una interrelacion, que
afecta su capacidad de crecimiento, y por lo tanto su dimensién econdmica
dptima. Este volumen econémico se puede regular de acuerdo a las posibilidades
de la empresa y a la seleccién de una especialidad y un mercado especifico, tales

que marquen limites econémicos distintos a los que se tuvieran anteriormente.

El margen de tolerancia para cada actividad, debe ser conocido en valor
actual y variacién probable previendo, en lo posible, las nuevas circunstancias
culturales, econémicas y tecnoldgicas que trae consigo el proceso de

profesionalizacién.
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Hablando del capital de la empresa familiar, tendremos que recordar el
sentido de propiedad que existe de parte de los miembros de la familia hacia la
empresa. Un ejemplo claro se manifiesta cuando el nombre de la familia esta
presente en la denominacion social de la empresa. Este hecho constituye un
sentimiento de dominio, que se refleja en la resistencia de los parientes a dar

participacion significativa en el capital de la empresa a personas ajenas.

El capital suele estar en manos de parientes , aunque, en ocasiones a modo
de estimulo, se ofrezcan participaciones insignificantes a empleados de confianza

o de un alto nivel de antigledad.

A diferencia de las empresas no familiares, cuando por circunstancias de
crecimiento, es necesario allegarse de recursos, la empresa familiar se enfrenta
con dificultades de orden practico y sentimental. Generalmente recurren a
recursos existentes en forma de reserva, con los de la fafnilia 0 con recursos de
terceros; aungue la captacién de recursos ajenos a la familia siempre representa
un hecho dificil de aceptar, pues genera un sentimiento de pérdida de poder

familiar.

La falta de conocimientos empresariales, asi como los sentimientos y
prejuicios tipicos de las personas clave de la empresa familiar, afectan el efectivo
manejo del presupuesto de ingresos y gastos asi como el presupuesto de

expansidn de la empresa.
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La estructura financiera, se basa en la proporcién existente en el pasivo,
entre los recursos propios y recursos ajenos. Aparte de este indice fundamental,
la relacidn entre recursos de terceros a corto, a medio y a largo plazo, interviene
en la configuracién estructural del pasivo; asi cormo también cuenta la proporcion
entre el capital escriturado y lo recursos propios en forma de reservas o de

beneficios retenidos.3!

Para muchas empresas familiares, el endeudamiento exterior ha significado
algo que a toda costa es preciso evitar. Actualmente se hace uso de los créditos
debido a la situacidn econdémica que prevalece, sin embargo, se deberd seguir
este principio si se desea contar con el apoyo de proveedores e instituciones

financieras, que en algin momento pudieran apoyar en una situacién dificil.

Cuando las ideas del honor familiar o seguridad, prevalecen sobre las de
rentabilidad, conducen a una estructura financiera con ex'cesivo peso relativo de
fondos o capital propios y recursos autogenerados, sobre recursos de terceros,
lo que genera por una parte, un indice superior de solvencia. Pero, por otra parte,
si se busca un sentido equivoco de querer mantener una organizacién no
rentable, se comete el error de querer prolongar la vida empresarial que ha

dejado de tener razon de ser.

*'DE ARQUER,JOAQUIN.La Empresa Familiar, Ed. Universidad de Navarra, S.A. de C.V. la. Ed. P4g. 256
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3.4 LA SUCESION.

La sucesién en la Empresa Familiar, debe considerarse un elemento
importante para la profesionalizacién de la misma. Generalmente el fundador de
la empresa, debido a sus ocupaciones cotidianas y a la necesidad de dedicar
toda su atencién a los problemas que se le presentan, y después de triunfar, se

siente inmortal y no le da tiempo o no quiere pensar en este tema.

El problema de la sucesién, determina que la organizacién siga existiendo o

no, cuando la vida de los fundadores ha llegado a su fin.

En la mayoria de los casos , se habla de sucesién cuando es necesaria por
enfermedad o muerte de ila cabeza de la familia, lo que pone en riesgo a la
empresa. La sucesion, a diferencia de los testamentos, que en teoria cumplen su
funcién cuando la persona faliece, debe ser tratada desde un principio, si el

fundador quiere que su obra perdure.

Contar con suficiente tiempo y con un correcto planteamiento hace de la
sucesion no un hecho traumatico, sino natural. Salo Grabinsky?®? nos comenta el

proceso de la sucesidn desde las siguientes perspectivas:

* Planeacién preliminar.

Ante la idea de mantener una estabilidad financiera y un mercado
constante, asi como [a formacién de una infraestructura de control, una
organizacion adecuada y un patrimonio, serd necesario considerar cuando y en
qué condiciones involucrar a familiares, hijos prioritariamente; analizando a cada

uno de ellos y hacer un plan de entrenamiento.

GRABINSKY, SALO.La Empresa Familiar. Ed. del Verbo Emprender S.A. 2a. Ed, P4g. 78
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* Monitoreo y capacitacién.

Cuando se tiene un grupo potencial Y no existe alguna predileccién, sera
necesario dar un entrenamiento profundo en todas ias areas dei negocio, por las
siguientes razones: entre mayor preparacién, mayor posibilidad de desarrollo del
negocio; ademas de que habra igualdad de condiciones para cada candidato a

sucesor.

* Decision en el tipo de sucesion.
Una vez que los posibles sucesores han recibido la capacitacién necesaria,
habrd que decidir por parte de los herederos, sobre cualquiera de las siguientes

posibilidades:

- Entrar a trabajar en la empresa: seria lo idéneo, se ird involucrando cada
vez mas en la toma de grandes decisiones . Se sugiere formar un Consejo de

Administracion formal para establecer politicas y objetivos génerales.

- Hacer su vida independiente de la empresa: si los hijos no desean
involucrarse en el negocio, el fundador debera pensar en un sucesor ajeno al
nucleo familiar. También se contempiarfa |la posibilidad de la venta, para no
heredar problemas, o que peor adn, los hijos se desentiendan de |a empresa y

ésta vaya en decadencia.
- Tener ingerencia directa: los herederos que por alguna razén no desean

trabajar el negocio, pero que si desean mantenerlo como propiedad, seran clave a

través de un Consejo de Administracién formal.
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* El momento de la sucesion.
Es el momento en que el fundador se retira de la operacidon dejando a sus
sucesores todo el negocio. La sucesién implica dejar el 100% de las actividades

permitiendo que el nuevo director, asuma toda su responsabilidad.

Para Carlos Llano® la sucesién de padre a hijo, supone un periodo de 25 a
30 anos, o sea el doble de lo que se presenta en cualquier otro tipo de
empresa. En consecuencia, se presenta un problema de continuidad, que se

podria solucionar aplicando algunas estrategias comunes en nuestro medio:

* El apoyo en los cuadros de mando.

Al reconocer que 25 afios en la direccién de una empresa es demasiado
tiempo, incluso para el propio fundador, el jefe debe delegar la direccién a una
persona que, como funcionario intermedio tenga capécidades mayores, y
después, el hijo, si es que resulta habil, reciba una empresa en expansién.

Este hecho implica suficiente madurez de ambas partes, el administrador
profesional debe aceptar la proposicidn complementaria: ser director sin
necesidad de ser propietario; y el hijo puede ser propietario sin necesidad de ser
director. Si no se ven las cosas a la luz de lo anterior, ta empresa familiar tendra
dificultad para atraer y retener como mandos a los elementos mas competentes,
pues éstos saben por anticipado que las posibilidades de ascenso y mejora son

francamente remotas.

PLLANO C., CARLOS. Analisis de la Accién Directiva. Ed. Limusa. 1a. Ed. Pag. 278
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Pueden existir tres procesos de sucesién: el padre posesivo que desea que
la direccién de la empresa sea suya de sus hijos y de nadie méas; cuando la
direccion se delega informalmente en un grupo de funcionarios intermedios, de
poco valor, o a los que no se les deja valer lo que pueden, que son quienes
transmiten en verdad la direccién general al hijo; y por ultimo lo gue deberia
ocurrir, el jefe debe saber delegar la direccién a una persona que, por las
promesas que implica su juventud, ofrezca visos de mayor capacidad futura que

el propio fundador.

* Prolongaciéon del mando del padre.

Por un lado ef fundador intenta llevar las riendas del negocio tanto tiempo
como puede vy por otro quiere integrar lo antes posible al sucesor. Cuando se
trabaja en conjunto, la experiencia del fundador con la fuerza del jdven
representa una ventaja, sin embargo, al no establecer un limite de edad o de
tiempo para retirarse, se corren riesgos entre los mas comunes:

- Cuando se sabe que se cuenta con un tiempo determinado, tres, cinco o
diez afos, para formar un sucesor , se aprende a delegar su autoridad en sus
subordinados, hacerse de un equipo de colaboradores. En cambio, cuando no
existe un programa de sucesién se cultiva la lealtad de las personas que lo
rodean hacia su persona y no hacia la organizacién. Esto afirma el hecho de que
la sucesidn debe realizarse con tiempo mediante decisiones bien meditadas, con
frialdad y acierto.

- El segundo riesgo estriba en que, por un usual proceso de accidn v
reaccion que se da en las relaciones humanas, el hijo suele ser todo aquello que
el padre no es.

- El estancamiento de la empresa debido a la falta de aspiraciones por

trabajar al ritmo de sus buenos tiempos.
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* La temprana integracion del hijo.

Esta tercera estrategia, es en realidad complementaria de la segunda, y en
mayor o0 menor grado ambas se dan a la vez. Por esto, a los inconvenientes
mencionados en lo referente al padre, hay que afadir ahora aquéllos que hacen

relacién al hijo, y que se mencionan a continuacién.

En cierta forma, el ambiente familiar se trasplanta a la empresa; se es al
mismo tiempo el nifio y el alumno, el hijo y el heredero, el subalterno y el futuro
dueno; se es también, y sobre todo, al mismo tiempo, sujeto de exigencias y
objeto de cuidados. Por ello, este medio ambiente es restrictivo para madurar,
para encontrarse a si mismo, ﬁuesto que se duplica la influencia del padre y se
limita la de otros.

En similar sentido deben interpretarse los irracionales impedimentos que
muchos padres de familia, jefes de empresa, ponen a sus hijos para llevar a cabo
estudios de caracter universitario. Esto lleva consigo consecuencias a veces
irremediables. Debe insistirse en la necesidad de los estudios superiores por parte
de los hijos de dirigentes de empresa, ya que la universidad constituye un
ambito insustituible para multiples influencias, que facilita la madurez requerida;
la libre eleccion de la carrera ofrece la posibilidad de que la decisién de trabajar o
no en la empresa familiar sea més libre; tales estudios facilitan, ademas, el que la

decisidon de trabajar con el padre sea mas consciente.
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A estos problemas de formacién humana y profesional se pueden aftadir
otros de distinta indole: que el hijo pueda verse forzado por razones
sentimentales a desenvolverse en una actividad que no siente como su propia
vocacion; que el personal de la empresa pueda ver con malos ojos al "hijo de
papad" que trabaja a su mismo nivel pero que tiene asegurado, sin esfuerzo, el
éxito en la empresa; que el hijo pueda encontrarse con dificultades para ganar v
afirmar su independencia frente a su padre; y que el juicio de un padre sobre las

facultades de su hijo puedan llegar a falsearse radicalmente.
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CAPITULO 4
PROPUESTA DE PROFESIONALIZACION
DE LA DIRECCION EN UNA EMPRESA FAMILIAR

ANTECEDENTES.

La vida de la empresa que nos ocupa en este caso, inicia en mayo de
1971 cuando el fundador decide independizarse de una de las empresas lideres
en esa época en distribucién de refacciones eléctricas automotrices, y en la cual
adquirid las bases con las que, agregando una buena organizacién empirica y
disciplina, hizo crecer en dos afios una refaccionaria al menudeo, que empezd

con poco capital y en sociedad con un tio.

A los cuatro afios el negocio ya habia crecido lo suficiente en lo relativo a
capital reflejado en su inventario y autosuficiencia financiera, clientela, confianza
y crédito abierto con ios principales proveedores del ramo, que permitian
distinguir al negocio por sus precios bajos vy calidad en los productos que
vendia. En este momento se toma la decisién de dividir el negocio en partes
iguales para cada uno de los socios y continuar cada uno de ellos en diferentes

zonas del Distrito Federal.

A partir de este momento el negocio inicia un crecimiento constante,
pues después de otros tres afios de estar ubicada en el Municipio de
Cuautitldan de Romero Rubio, Estado de México ,y contando con una buena
consolidacién econémica, debido a que este mercado en esa época no habia

sido abarcado adn , se abre una sucursal en la delegacién Azcapotzalco.
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En el afio de 1978, pensando en una solidez a mediano vy largo plazo , se
decide iniciar la construccién del inmueble, en el cual se ubica actualmente, en la
Delegaciéon Gustavo A. Madero, ya que los locales en los que se estaba

trabajando eran rentados.

Ya establecido el negocio en las nuevas instalaciones en el afic de 1980,
se vendié el negocio de Cuautitldn y se cerré el de Azcapotzalco. Para estas
fechas se inicia la venta al mayoreo , que viene a fortalecer el negocio

financiera y comercialmente.

Para el aflo de 1986 se hace necesario conformar al negocio como
una sociedad andnima, pues esto era un requisito para trabajar con firmas
importantes del ramo como lo son Robert Bosch, Schunk Electro Carbén,
Mar-Hino, Arrow Hart, Echilin Comercial.

Al tener una estructura un poco mas formal fue necesario contar con
mas personal : una cajera, un encargado de mostrador, una secretaria, un chofer
repartidor.

Referente a los clientes se ampli6 la cartera abarcando ahora
refaccionarias al menudeo. Se abarcé casi un 70% del mercado. El volimen de

ventas también aumentd significativamente.

Durante todos estos afios el fundador manejo todas las areas del negocio
absolutamente solo, pues sus tres hijas eran todavia muy pequefias para poder
trabajar con él. Fue hasta el afio de 1988 cuando su hija mayor, con el
mismo gusto y atraccidn por ios negocios que el papé, y vya iniciada su carrera

profesional de Administracién de Empresas, empieza mas en forma a participar

en el negocio.
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La empresa siempre ha tenido una sana situacién financiera, debido a que
nunca ha trabajado con financiamientos bancarios, vy su recuperacién de
cartera  es demasiado sana en el aspecto de que es muy selectiva con sus
clientes. Tiene con sus proveedores créditos abiertos, gracias a su excelente
récord de pagos; se aprovecha en todos los casos los descuentos de pronto
pago, asi como el consumo de volimen para reflejar este beneficio en sus

precios.

Comercialmente la empresa desde los afios 70 “s hasta finales de los 80 s,
fue de las mas reconocidas en el ramo. Cuando empieza a crecer el nimero de
distribuidores mayoristas y existe una competencia mas desleal , empieza a

tornarse mas dificil la situacion.

La empresa siempre ha tenido por costumbre, no existe nada por escrito,
como politica comercial vender al mejor precio, productos de calidad , y tener
una cartera sana. En general no se otorga una gran cantidad de créditos, y los

clientes que lo tienen son personas que son impecables para sus pagos.

El mercado de este ramo es muy extenso, pero a la vez estd muy

maleado para la recuperacién del capital.

La empresa ha tenido muchos altibajos en su situacién comercial, ya que la

rigidez en la politica comercial, aunado a la faita de profesionaiizacién en la

administracién del negocio , ha provocado la reduccidn de la cartera.
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En cuando a los recursos humanos de la empresa, durante toda su vida,
ha existido una rotacién de personal muy alta. Esto ha repercutido en la

deficiencia operativa del negocio.

La empresa generalmente se compone del siguiente personal: una
recepcionista, una secretaria, un almacenista, un ayudante de almacén, un

chofer , equipo de ventas, un gerente administrativo y el director general.
El nivel de sueldos vy prestaciones no son altos, pero todos gozan de sus

prestaciones de Ley. No existen programas de capacitacién, ni profesional, ni a

nivel personal.
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MISION

Ser la mejor opcién de abastecimiento para los clientes
mayoristas que demandan autopartes eléctricas de calidad , al mejor

precio real y con un alto nivel de servicio basado en negociaciones
profesionales,

VALORES

Los valores de la empresa deberén ser en todo momento el servicio; ia
seriedad en sus negociaciones; la honestidad con su personal, clientes y

proveedores; desarrollo econdmico y humano de las personas que estan

relacionadas con la empresa.
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OBJETIVOS
Rentabilidad.

1. Tasa de rendimiento sobre las ventas.

La rentabilidad de la empresa deberd permitir el pago de dividendos a los
socios accionistas, utilidades a los empleados y la acumulacién de reservas que
propicien su reinversion y desarrollo, asi como el pago oportuno de sus

contribuciones fiscales.

2. Tasa de rendimiento sobre activo total.
Se refiere a la rentabilidad interna de 1a empresa. Se tomara para su calculo

el resultado de la utilidad de operacién entre activo total.
3. Tasa de rendimiento sobre capital.

Se calcula en base al resultado de utilidad del ejercicio entre el capital

contable inicial.
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Comercializacidn.

1. Participacién en el mercado.

Para poder tomar cualquier tipo de decisién se deberd contar con
estadisticas del mercado debidamente sustentadas, ademas de las estadisticas

internas que la empresa genera mensualimente.

Se buscard mantener el 95 % de los clientes actuales, y obtener un 20%

de clientes nuevos.

2. Volumen de ventas.

La empresa debera cubrir como minimo un 15% de crecimiento real,
sobre porcientos de inflacién, respecto a resultados del afio anterior.

El' porcentaje de cartera por cuentas incobrables, deberd ser en todo

momento menor al 1%.

3. Expansién de productos .
Se trabajara en proyectos de expansién de productos comercializables v
que no salgan del giro de fa empresa. Se cubrira el 4rea de encendido, frenos,

filtros, fuel injection.

4. Apertura de mostradores.
Se propone a mediano plazo abrir un mostrador de menudeo que
tendra como objetivo contar con un canal de distribucién e informacién de los

productos y necesidades que demandan directamente los consumidores finales.
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Financieros.
1. Coeficiente de liquidez.
Se define como la capacidad de la empresa para cubrir oportunamente sus
compromisos a corto plazo. El indice generalmente empleado para evaluar la
liquidez, es la relacidén entre el activo circulante y el pasivo circulante; éste se

considerable cuando oscila entre 2 y 2.5.

2. Coeficiente deuda sobre capital propio.
En base a valores contables se considera la relacién entre el pasivo total vy

el capital propio.

3. Rotacidén de cuentas por cobrar.

Se refiere a la velocidad con la que los clientes pagan sus facturas, es decir,
el periodo de recuperacion de la cartera. Se debera considerar la relacion entre e/
promedio de cuentas por cobrar y el promedio de ventas diarias. El resuitado se

medira en nuestro caso en dias, que no deberd ser mayor a 15 dias.

4. Rotacién de cuentas por pagar.
Se refiere a la velocidad con la que la empresa liquida sus facturas a los
proveedores. Se considera la relacién entre e/ promedio de cuentas por pagar y

el promedio de compras diarias.

5. Rotacién de inventario.

Una elevada rotacién de las existencias es considerada generalmente como
un signo de eficiencia pero puede también indicar que la empresa esta viviendo al
dia. Se deberd considerar para el célculo de este indicador, la relacién entre e/
inventario inicial con el inventario final , y se reflejard en nimero de dias, por

linea de producto.
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6. Punto de equilibrio.

Es el volumen de venta necesario para cubrir los gastos fijos. Se relaciona
con la venta real o proyectada para conocer la estabilidad y riesgo implicitos en ia
operacion de la empresa, ya que esto indica el porcentaje que puede disminuir las
ventas sin que llegue a perder dinero. Se debe considerar la relacién entre /os

gastos fijos y el mérgen de utilidad sobre las ventas.

ESTRATEGIA DE NEGOCIO

La estrategia a seguir se basara principalmente en el servicio, que consta
de asistencia técnica, tiempo de respuesta adecuado a la realidad, atencién
personalizada, retroalimentacion de informacién y en la calidad aplicada a
todas estas acciones. '

Se propone tener un enfoque hacia el crecimiento de lineas de producto.
Una preocupacién constante por la liquidez de la empresa. Un interés para
ofrecer los productos y servicios deseados y empleo satisfactorio, mientras se
mantienen {os costos bajos. Mantenimiento de los costos bajos a través de un
detallado control de gastos, consistencia en la operacién, y aprovechamiento del
tiempo productivo en la empresa.

El establecimiento de un sistema abierto de comunicacién y toma de

decisiones participativa.

ESTA TESIS NO SALE
DE LA BKBLE@TE@'
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POLITICAS DIRECTIVAS

NEGOCIO.

1. El punto central debera ser ofrecer una excelente calidad en el servicio.

2. Larelacién con clientes, proveedores y personal debera ser ganar-ganar.

COMERCIALES.

1. Las negociaciones con proveedores tendran que ser de calidad y seriedad
absoluta. Siempre trabajando con los mayores beneficios comerciales,
descuentos por pronto pago y plazo, que otorgue el proveedor y en igualdad con
los de la competencia.

2. En ningan caso se adquiriran los productos de distribucion exclusiva con
aigun otro proveedor, aplicando en este punto la ética empresarial.

3. Los clientes que conformen ila cartera deberan ser comercialmente

aptos para llevar a cabo negociaciones serias y pagos puntuales.

4. No se aceptaran devoluciones de mercancia por ningin motivo y sin

excepcion alguna.

5. Los precios y descuentos en todo caso, deberan ser establecidos por la

gerencia general y autorizados por la direccién general.

6. Para el otorgamiento de créditos, se debera apegar al perfil requerido por

la empresa, y sera autorizado por la direccion general.
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FINANCIERAS.

1. Se tratara en lo posible de no recurrir a créditos financieros bancarios.

2. Referente a tesoreria, las inversiones se enfocaran al crecimiento del
capital de la empresa.

3. Se buscara una eficiente administracion de utilidades y dividendos.

FACTOR HUMANO.

1. El personai que labore en la compaiia debera estar en constante
capacitacion técnicay humana.

2. El nivel de sueldos deberi ser arriba del mercado, con el objetivo de

obtener un buen rendimiento del personal.

3. El tratc al personal, clientes vy proveedores debera ser de respeto,

cuidando la dignidad de cada uno de elios.

4. Se propiciard la participacién del personal en la toma de decisiones que

estén a su alcance.

5. Se buscard en todo momento desarrollar oportunidades de desarrollo

humano y profesional.
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ORGANIGRAMA

Director General

Gerente General

Coordinador de Ventas,

Telemarketing

— Ventas 1

— Ventas 2

1 Ventas 3

— Ventas 4

Asistente Administrativo

Jefe Almacén Reparto

Aux. Almaceén

82



Funciones.

Auxiliar de aimacén.

Tiene por objetivo colaborar con el acomodo vy eficiente distribucién del
material almacenado en bodega. Debera mantener un excelente orden en
almacén. Sus funciones serdn recibir mercancia de los proveedores, ingresar el
material a la bodega correspondiente vy turnar la copia de la factura al
asistente administrativo. En su departamento tendra relacion con el jefe de
almacén, a quien tiene que reportar, y fuera de almacén tiene relacién con el
asistente administrativo, para ingreso de compras, y con el chofer repartidor al
entregarle la mercancia que se entregara cada dia.

El perfil de este puesto serd sexo masculino, edad entre 18 y 25 afos,
preferentemente soltero, escolaridad minima secundaria, no requiere tener
experiencia, pero sf debe tener recomendacién moral; debe tener aptitudes de

orden, disciplina y buena organizacion.

Jefe de almacén.
Tiene por objetivo mantener el almacén en éptimas condiciones de orden vy

control. Sus funciones serdn recibir mercancia de los proveedores, ingresar ei

material a la bodega correspondiente vy turnar la copia de la factura al
asistente administrativo, indistintamente con la funcién del auxiliar de almacén.
En su departamento tendra relacidn con el auxiliar de atmacén, a quien tiene que
supervisar, y fuera de almacén tiene relacién con el asistente administrativo, para
ingreso de compras y trdmite de garantias, con el chofer repartidor al

entregarle la mercancia que se entregara cada dia.
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El perfil de este puesto serd sexo masculino, edad entre 18 y 45 afos,
casado, escolaridad minima secundaria, requiere tener experiencia en manejo de
almacén, ademds debe tener recomendacién moral; debe tener aptitudes de

orden, disciplina y buena organizacién.

Reparto.

Tiene por objetivo entregar los pedidos diarios vy realizar las cobranzas
correspondientes al dia. Su funcién sera recibir de almacén los pedidos,
previamente revisados por ambos, recibir del asistente administrativo !a cobranza
del dia, salir en ruta a entrega y cobranza de los mismos, regresar y entregar
documentos o efectivo que reciba. Se relaciona con el jefe de almacén y auxiliar
de almacén, y reporta con el asistente administrativo

El perfil de este puesto serd sexo masculino, edad entre 18 y 25 afios,
preferentemente soltero, escolaridad minima secundaria,  requiere tener
experiencia en manejo de automdviles y equipo de transporte, licencia de chofer
vigente, contar con una fianza por el manejo de valores, ademas debe tener
recomendacién moral; debe tener aptitudes de orden, disciplina, honestidad v

responsabilidad.

Asistente administrativo.

Tiene por objetivo llevar el control del sistema administrativo de la
empresa. Se encargard de la eleboracién y registro de facturas: ingreso al
sistema de compras; control de la ruta de entrega y cobranza; seguimiento de
pedidos; elaboracién de cheques; elaboracién de pagos de némina; generacién
de reportes mensuales de: ventas, cuentas por cobrar, cuentas por pagar, pago
de comisiones, ventas por clientes; elaboracién diaria de un ingreso de ventas;

elaboracién de fichas de depésito bancarias; atencién personal al cliente en caso

de algun contratiempo.
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Internamente se relaciona con el gerente general a quien reporta, con el
jefe de almacén, con el auxiliar de almacén y con el chofer. Tiene relacién directa
con el cliente via telefénica o personal.

El perfil del puesto es sexo femenino, edad entre 20 y 30 aiios,
preferentemente soltera, escolaridad minima carrera comercial, experiencia en el
puesto, al menos en el manejo de sistemas. Debe tener habilidad para manejar
cuentas contables, manejo de personal, sistema de cobranza, conocimiento

basico del giro de ia empresa.

Telemarketing.

Su objetivo serd la atencién telefénica y personal de clientes directos de la
empresa, para generar ventas mas productivas. Su funcién consistird en seguir
una agenda de trabajo de llamadas diarias a clientes con el fin de levantar
pedidos y actualizarlos via fax sobre las ofertas vigentes y manejo de nuevos
productos. Ademds de brindar atencién de excelente calidad a los clientes que
nos visitan en nuestras instalaciones para realizar pedidos . También cubre la
atencién telefénica: recepcién y transferencia de llamadas al personal de la
empresa. Internamente se relaciona con el gerente general a guien tiene que
reportar su trabajo.

El perfil del puesto serd sexo femenino, edad entre 20 y 40 afos, estado
civil indistinto, escolaridad minima carrera comercial, preferentemente con
estudios en ventas o relaciones humanas, Debera contar con facilidad de

palabra y de trato con las personas, organizacién, disciplina, capacidad de

manejo de |a linea de productos que maneja la empresa.
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Ventas.

Su objetivo es levantar pedidos de los clientes activos y buscar nuevos
prospectos. Su funcién consiste en dar atencién personalizada de calidad al
cliente, actualizarlo en precios y ofertas, ofrecer la mejor opcién de compra,
levantar el pedido, entregarlo a la empresa para su surtimiento, y dar seguimiento
a dicho pedido hasta que el cliente quede satisfecho. Si hubiera algun
contratiempo respecto a precio, mercancia o cobro, deberd darle seguimiento vy
ver la manera de darle solucién. Dentro de la empresa se relaciona con su
coordinador de ventas, con quien reportard los resultados de su trabajo.

El perfil del puesto es sexo masculino o femenino, edad entre 20 y
45 afios, estado civil casado, escolaridad minima bachillerato, experiencia
minima de un afio en el ramo, conocimiento profundo de la linea de productos

que manejamos.

Coordinador de ventas.

Su objetivo es coordinar la labor de venta y cobertura del mercado, hacer
Itegar informacion comercial y de mercado a la empresa, asi como también
realizar labor de venta con su cartera de clientes activos y buscar nuevos
prospectos. Su funcién consiste en coordinar y supervisar a la fuerza de ventas
de la empresa a fin de obtener los objetivos establecidos por gerencia, dar
seguimiento a planes de accién especificos, ayudar a la solucién de
contratiempos en los que el vendedor requiera de su apoyo, dar  atencién
personalizada de calidad al cliente, actualizarlo en precios y ofertas, ofrecer la
mejor opcion de compra, levantar el pedido, entregarlo a la empresa para su
surtimiento, y dar seguimiento a dicho pedido hasta que el cliente quede

satisfecho. Si hubiera algun contratiempo respecto a precio, mercancia o cobro,

deberd darle seguimiento y ver la manera de darle solucidn.
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Dentro de la empresa se relaciona con el gerente general, con quien
reportara los resultados de su trabajo.

El perfil del puesto es sexo masculino o femenino, edad entre 25
y 45 afos, estado civil casado, escolaridad minima bachillerato, experiencia
minima de tres afios en el ramo, honestidad, lealtad, conocimiento profundo
de la linea de productos que manejamos vy del mercado, habilidad para el

manejo de personal y solucién de conflictos.

Gerente General.

Su objetivo es lograr, mediante el proceso de influir en las personas a
su cargo, que realicen las metas establecidas y obtener los objetivos
especificos establecidos.

Su funcién consiste en tomar las decisiones correctas en tiempo vy lugar,
explotar la potencialidad de los subordinados, armonizar las necesidades de las
personas implicadas con las demandas de la empresa, resolver los conflictos de
la mejor manera para las partes implicadas, aplicar un eficiente sistema de
comunicacion interno y externo, buscar formas de motivacidn al personal,
obtener que las personas ademas de trabajar con disposicién lo hagan con afan
y confianza.

Su relacién directa serd con el Director General, con el coordinador de
ventas, con telemarketing, y con el asistente administrativo.

El perfil del puesto es edad mayor de 30 afios, estado civil indistinto,
escolaridad minima de licenciatura, experiencia en el ramo minima de 5 afos.
Habilidad de  negociacién, liderazgo, organizacién, control, manejo de

conflictos; conocimientos financieros vy del mercado, manejo de personal.

Capacidad de vision global de la empresa y el mercado.
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Director General.

Su objetivo es mantener firme la estructura de la empresa bajo las
politicas establecidas, las estrategias planteadas, en base a los programas y
presupuestos elaborados.

Su funcién se basa en el monitoreo de la aplicacién del proceso
administrativo adecuado a la empresa. Recibird los resultados de la gerencia
general y hara las observaciones y sugerencias necesarias para su seguimiento
0 en su caso modificacidon del plan de accién. Se encargara de la tesoreria de la
empresa. Las decisiones y acciones que representen algun riesgo para la
empresa deberan ser autorizadas por él.

El perfil del puesto, en este caso, no se detallard, debido a que el Director
General es el fundador. Se recomienda una formacién en Programas de
Perfeccionamiento de la préactica de la direccibn de empresas, en unién

indisoluble con la mejora integral de la persona que ejerce esta responsabilidad.
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CONTROLES

Control preliminar.

Tendra la finalidad de prevenir desviaciones en la calidad y cantidad de los
recursos utilizados en la organizacién. Los empleados deben poseer las
capacidades fisicas e intelectuales para realizar las tareas asignadas. Los
materiales deben tener niveles aceptables de calidad. Se deberd contar con un

agil y confiable sistema de informacidn.

Control concurrente.

Su objetivo es vigilar las operaciones en funcionamiento para asegurar que
los objetivos se estan alcanzando. Se efectua a través de la supervisién de la
gerencia para determinar si se estd trabajando de la manera definida por las
politicas y los procedimientos. La delegacién de autoridad proporcionara a la
gerencia el poder para utilizar incentivos financieros y no financieros para
modificar el control. Se llevara a cabo un sistema de retroalimentacién de
informacién sobre el desempefio, para comparar los resultados reales con los

esperados.
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CONCLUSIONES

A través del tiempo de desarrollo del presente trabajo, hubieron
demasiados cambios, en la empresa familiar en que se investigo.
Hecho que comprueba lo complejo del tema, a pesar de dar la
impresion a simple vista de que una empresa familiar es mucho mas

sencilla de administrar que cualquier otro tipo de organizacion.

Para un dueno-propietario de una empresa familiar,
normalmente resulta dificil separar el concepto de propiedad de “su”
empresa con la direccidén profesional de la misma. En realidad este
hecho es complicado de asimilar, pero no imposible y si muy

conveniente.

Muy probablemente la aplicacién estricta del proceso
administrativo en una empresa familiar no se llegue a dar tan
faciimente, pero si son apiicables los suficientes elementos de
dicho proceso como para profesionalizarla y propiciar su

permanencia, desarrollo y crecimiento.

Es esencial la formulacién de objetivos apegados a la realidad
de la empresa, cuantificables y medibles, para contar con una base
firme sobre la cual crecer. Y por supuesto lograr que la gente que
colabora con la empresa los asimile y trabaje en conjunto para

obtenerlos.




Para la formulacion de las estrategias a seguir, se hace
indispensable seguir los valores y aspiraciones del fundador, ya que
de pensar en hacer modificaciones,se correria el riesgo de perder

imagen y la presencia que se ha tenido en el mercado.

La delegacién de autoridad, no debe representar una renuncia
a la responsabilidad, si se cuenta con controles, sustentados en

sistemas de informacion, que aseguren resultados.

Se buscara mantener resultados financieros saludables
como base fundamental de crecimiento y por consecuencia

permanencia de la empresa.

El asunto de las fuerzas y debilidades de la empresa, no
" debera dejarse a un lado, pues esto servira de parametro para la

adecuacion al cambio.

El tema de la sucesion, es por naturaleza un asunto muy
espinozo de tratar, pero que finaimente se tiene que hablar, y iratar

con suficiente criterio, frialdad tal vez y mucha madurez.
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