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INTRODUCCION

La Licenciatura en Administracidn es una carrera a
la que no se la ha dado un enfoque adecuado, por tanto las -
herramientas conque cuenta han sido poco utilizadas y en oca-
~siones descﬂnocidas, tal es el caso de la Auditorfa Adminis-
trativa.

7 La Auditoria Administrativa es un examen completo y
exhaustivo donde serfn evaluadas las actividades y la estruc-
tura jér&rquica para detectar fallas y proponer posibles él-
ternativas de correccibn,

' Para su realizaciBn cuenta con varios m&todos, para
nuestro efecto se utilizari el método del Anflisis Factorial
cfeado en 1958, por el Banco de México ( Klein y Grabinsky)
el cual consiste en realizar un "An8lisis de 1la Producti&i-
“dad}, analizando los factores propuestos por este m&todo.

A El Andldisis Factorial no ha recibido la difuéién"-
?:oﬁjétiv;.porrlo téptorés~poco éonocido.y por conéecuencia,
né - utilizado. '

Se proééde a aplicar este método partiendo del su-

puesto de que la planta productiva de una empresa no es’ufiy

" lizada a . su miximo aprovechamiento a pesar de que haya un -

- buen nivel de ventas. Entonces se considera aplicar este m&
todo para identificar qué nivel de utilizaci8n tiene la plag‘

 taproductiva, con-8steo no se intenta sefialar solamente los



erfores, sino dar cursos de accifén para subanar la deficien-
cia y de esa forma obtener un mayor nivel de rendimiento.

El contenido de la investigacidn ser& el siguiente:
1.-Aspectos Generales de AuditorZa: Dar una semblanza gene-
ral de lo que es lé Ausitoria Administrativa; antecedentes,
fines, objetivos y ventajas que presenta al aplicarse en una
empresa.

2.-Metodologia: Se pretende dar una breve explicacidn del con
tenido de las metodologias existentes mis usuales.
3.-Andlisis Factorial: Se explica en forma m&s profunda y am
plia‘en que consiste, manera de aplicarse y evaluarse, asf -
como las ventajas y limitaciones que presenta este mé&todo.
u.-Caso PRactico: En este punto se aplicari el m8todo del -
Andlisis Factorial, mostrando un aspecto general de la empre
'sa, analizando sus factores y presentando el anflisis de la
prqductividad.
TS.fI@portancia actual de la Licenciatura en AdministraciBn:
‘Se considera de suma importancia, ya que el Lic., En Adminig
tracibn se ha encontrado postergado en la wvida de las orgé-
‘nizaciones; y es 81 gquien cuenta con muchas herramientas y
cfeétividad para dar un mayor augge a la situacifn empreéa—»
“rial, por tanto su aplicacidn es muy extensa y hasta los -

-gulas mis importantes de un pafs pueden ser Licenciddés en
‘Administracibn.



6.-Conclusiones: Se enmarcan los resultados de la investiga-
cidn y en si todas las experiencias que se tuvieron para la
realizacidn de este trabajo, los nuevos enfogques que resul-

tar8n y la forma en que nos beneficiaron o perjudicaron.
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ANTECEDENTES

A principios del siglo XX Frederick W. Taylor lle-
‘va acabo uno de los estudios: en los talleres de Filadelfig
para estimar el rendir.dento de los obreros y.el aprovecha-
miento de los recursos materiales para controlar la produc-
ci&n; con éstO'dé principio la necesidad de valuér los ni-
veles adﬁinistrativos. “ ,
Lot puntos principales de este estudico fueron:
a) Seleccionar a los hombres mis calificados en el trabajo.
b) Instruirlos en los m&todos mfs eficientes para incremen-.
tar la produccidn y ensefiarles a reducir movimientos su-
perfluos.
¢) Conceder incentivos en forma de gsalariocs mis altos para
los trabajadores de mis eficiencia.
Con estos estudios Taylor dejé la via abierta para
- que empresarios e ingenieros iniciaran estudios por los qhe
se puedieran evaluar el desarrcllo de la industria. )
Otro mmpresarioréue contribﬁ&& de manera activa fuér
Henry Payalgue desarrolld ténicas para la evaluacidn de acti-
vidades de la industria. '
7 Taylor y Fayol con sus principios estaban llevando a
. cabo las funciones bisicas de lo que actualmente se le conece

" econ el nombre de Auditorfa Administrativa.



Los primeros escritos de Auditoria Administrativa.:
T"El alcance de la auditoria interna de operacionesly un ar-

ticulo de Arthur H. Kent de la Stallard 0il Company de Ca-

1ifornia en 1948 sobre A de operaciones..

En 1959 Victor Lazzaro publicd Sistemas y Procedi-
mientos (A hand book for business industria) del cual inclu-
ye un capitulo de Auditoria Administrativa de William P. Leo-
nard.

En 1961 Leonard escribid el primer libro que nos pro-

porciona los. lineamientos necesarios para llevar a cabo un -

_buen trabajo sobre Auditoria Administrativa.

En M&xico, el Banco de México, S.A. lleva a cabo un
estudio por medio del sistema del andlisis factorial que abar-

ca estudios econdmicos, industriales y sectoriales.

El C.P. Alfonso Mejfa Hern@ndez contribuyd en este -

‘campo con su tesis enfocada a la Auditoria de las funciones
 de>1a gerencia de las empresas y el anflisis de sus departa-
mentos mBs representativos.

A  Tambiln el C.P. Lae.ﬁanuel D. Azaola elabord su te-
: sis encaninada a la revisifn del proceso administrativo.
.En fgual forma es una contribucidn valiosa 13 del -
‘profesor Roberto Macias Pineda, que elabord los cuestionarios
:neﬁeSarios para analizar el proceso administrativo.

EL C.P, José A. Fern@ndez Arena. , ha publicado dos

1ibros sobre dicho tema de los cuales son de los més: actua-

‘lizados que existen,
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El jueves 11 de marzo de 1971, la Secretaria de la
Presldencia, publica en el Diario Oficial de la Federacidn:
ACUERDO: Para establecimiento de programacidn de cada una de
las Secretarfas y Departamentos del Estado, Organismos Desen-
tralizados y empresas de participacidn estatal. Al margen un
sello con el Escudo Nacional que dice Estados Unidos Mexica-
nos.- Presidente de la Repiiblica.

"LUIS ECHEVERRIA ALVAREZ Presidente Constitucional de los Es-
tados Mexicanos, con fundamento en lo dispuesto en el articu-~
lo 89 fraccidn 1, de la Constitucidn, articulos 16 fracciones
11, %1, W, ¥; 20, 22, 26, 27 y 31 de la Ley de Secretarias vy
Departamento del Estado, 13 de la de los Organismos Desentrali-
zados y empresas de Participacidn Estatal.
Considerando:s
Primero: Quel el Ejecutivo Federal a mi cargo se ha propuesto
en los t&rminos de su mandato Constitucional, acelerar el de=
sarrollo integral del Pais e incrementar nuestra indgpenden—
cié.ecbnémicarmédiante la evaluacidn de 1la producti&idad"y'la'
redistriﬁucién equitativa del ingreso y que, para cumplir esos
objetivos, es preciso coordinar y armonizar los programas y me
*tgs.espécificas de las entidades del séctov pblico federal.
Segundos Que las Secretarfas del Estado, Organismos Descentra—
lizados y empresas de participaciBn Estatal, deben contar con
serviciﬁs tdcnicos que les permitan precisar y cuantificar sus
cbjétivos, asi como programar el empleo adecuado de sus‘recur-,
sos con los que cuenta para el cumplimiento de sus responsabi-

lidades que tienen encomendadas.
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Tercero: Que es conveniente que la programacidn de las acti-
vidades de cada dependencia del Ejecutivo se realice con mé-

todos compatibles que permitan integrar sus planes y previ-

siones, asi como establecer un sistema de informacidn que

facilite la toma de decisiones a nivel sectorial y nacional.

Cuarto: Que a la Secretaria de la Presidencia corresponde la

tarea de recabar los datos necesarios para la elaboracién de

plan general del gasto pliblico e inversiones del poder Eje-

cutivo TFederal y los programas especiales que &ste le fije,
asi como la de coordinar programas de inversidn de los di-~
versos organismos de la administracifbn pfiblica.

Quinto: Que los trabajos de reforma administrativa emprendi-
dos por el Gobierno Federal han de orientarse, fundamental-
mente por la necesidad de educar las estructuras, sistemas

y métodos édministrativos en funcidn de los objetivos del -

Gobierno en esta etapa de desarrollo y de las metas y pro-

gramas especificos que se establezcan en cada dependencia,
-organismos descentralizados o empresas de participacibén es-

‘"tatal, ha tenido a bien dictaminarse.
Acuerdo:
Primero: Realicense los actos que legalmente procedan para
que las Secretarias y Departamentos de Estado, Organismos -~

descentralizados y empresas de participacifn estatales esta

"_blezcan unidades de programacidn encargadas de asesorar ‘a




los titulares en el sefialamiento de objetivos, la formula-
cidn de planes y objetivos y la determinacibén de los recur-
sos necesarios para cumplir, dentro de sus atribuciones y
fines objetivos, las tareas que corresponden a cada entidad,
Segundo: Las unidades de programacidn de las dependéncias -
del Ejecutivo, Organismos Descentralizados, Empresas de Par
ticipacidn Estatal, recabardn y analizarédn que requieran en
el dmbito de sus rzspectivas dreas de accidn y la Secretaria
de la Presidencia las asesorari en el establecimiento de mé-
todos y sistemas a fin de hacerlos compartibles,

Tercero: A fin de contar con informaci&n completa y actuali-
zada sobre las distintas entidades, sectores y procesos que
componen la vida econ8mica y social del pais, la Secretaria
de la Presidencia se relacionard con las instituciones pl-
blicas o privadas para obtener los datos, estudios y.proyec-
‘tos que sean procedentes.

Cuarto: Las unidades de programacifn participarin a las comi
M7Sibﬁé§'interhas de administracifn a que se refiere el acuer~
doiexpedido por el Ejecutivo, publicado el pasado 28 de ene-
ro, cén el objeto de que los trabajos de la reforma adminisw~
'trafiva‘se ajusteh‘a.los programas de cada entidad delrsec».
tor pfiblico y procuren el cumplimiento mis eficaz de 1as‘me§

’%tas,querel gobierno determine.



o Transitorio:

Unico: Este acuerdo entrari en vigor el dia de su publica-
cidén en el Diario Oficial de la Federacidn.

Dadoc en la Presidencia del Poder Ejecutivo Federal en la
Ciudad de México D. F. a los veintisiete dias del mes de
febrero de 1971. LUIS ECHEVERRIA ALVAREZ, Ribpica.- E1 Se-
cretario de gobernacién Marioc Moya Palencia, Ribpica.- El

Secretario de Relaciones Exteriores Emilio 0. Rabasa, Rf-

brica.- El Secretario de Defensa lNacional Hermenegildo -
Cﬁenca Diaz, RObrica.- El Secretaric de Marina Luis M. -
Bravo Carrera, RGbrica.- E1 Secretario de Hacienda y Cré-
dito PGblico Hugo B. Margain, Rfibfica.- El Secretario de
Patriomonio Nacional Horacic Flores de la Pefia, Plbrica.-
El Secretario de Industria y Comercio Carlos Torres Manzo,
Ribrica.- El1 Secretario de Agricultura y Ganaderfa Manuel
Bernardo’ Aguirre, Rlbrica.- El Secretario de Comunicacio-
‘"nes y Transportes Eugenio M&ndez, RGbrica.- El Secretario

" ‘de ‘Obras POblicas Luis Enrique Bracamontes, RGbeica.- E1
:Segretarip de Recursos HidrZulicos Leandro Rovirosa Wade.-
'Rﬁﬁriqa.— El Seéretario de Educacidn Plblica Victor Bravo
Aﬁuﬁa,‘Rﬁbrica.— El Secretario de Salubridad y Asistencia.
Piblica Jorge Jimenez CantQ, Rlbrica.~ El Secretario de -
Trabéjo v ‘Prevensifn Social Rafael Hernfindez Ochoa, Rfibtrica
El Secretario de la presidencia Hugo Cervantes del Rio, R-
brlca.- El Jefe de Asuntos Agrarios y Colonlzac16n Augusto

Gomez vi Lanueva, Rﬁbrlca.— El Jefe del departamento de -



Turismo Agustin Olacha Borbon, RGbrica.- El1 Jefe de Depar-

tamento del D. F. Alfonso Martinez Dominguez, R{brica.

DIARIO OFICIAL. - Martes 16 de abril de 18974.
SECRETARIA DE LA PRESIDENCIA

Acuerdo por medio del cual se da a conocer que corresponde
a la Secretaria de la Presidencia llevar al cabo visitas -
periodicas de evaluacidn en materia de reforma administra-
tiva, asi como elaborar los diagnbsticos necesarios, rela-
cionindese para ello con las Comisiones internas de Admi-
nistracidn y con las unidades de organizacidn y métodos.

Al margen un sello con el Escudo Nacional, que dice: Es-
tados Unidos Mexicanos.- Presidencia de la Repfiblica.

LUIS ECHEVERRIA ALVAREZ.- Presidente Constitucional de los
Estados Unidos Mexicanos en ejercicio de la facultad que me
confiere el articulo 89, fraccifn 1, de la Constitucidn Po-

,,11t1ca de 1os Estados Unidos Mexicanos vy con fundamento en.

los articulos 16, Fracc1on 1V y 22 de 1a Ley de Secretaria -

Ly Departamento de Estado y

' b CONSIDERANDO
" Que el Ejecutivo Federal a mi cargo se ha propuesto incree
ﬁéntér la eficiencia del sector PBOblico Federal,tmediante
'el mejoramiento de sus sistemas, estructuras y procedimiég:

tog para cumplir sus objetivos con un méximo aprovechamien-

to de los recursos del Estadoj-
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Que las modificaciones a la administracidn P{iblica en su con-
junto, asi como las que se efectfien en cada una de las Secre-
tarias y Departamentos de Estado, organismos descentralizados
y empresas del sector pfliblico federal, deben coordinarse 'y -
complementarse conforme a normas unitarias con respecto a las
peculiaridaaes ¥ requerimientos especiales de los servicios
que esas Instituciones proporcionen o de los bienes que pro-
duzcan. -

Que; para garantizar dicha unidad normativa, se hace necesa-
rio planear, coordinar, y compatibilizar y evaluar los pro-.
.gramas de reforma administrativa emprendidos en el sector -
,pﬁﬁlico federal, de conformidad con lo dispuesto en los --
acuerdos publicados en el "Diario Oficial" de la Federacibn
el 28 de enero y el 11 de marzo de 1871 y el 5 de abril de
1973.

Que es necesario, llevar al cabo periBdicamente la evalua-~
¢i8n de los resultados, en forma coordinada, objetiva y --
'oportuna de manera que los titulares de las entidades ad-
7>m1nlstrat1vas y empresas del sector pﬁbllco federal puedan
:mantener (] modlflcar a tlempo los programas de reforma ade-
mlnxstrativa, determinando los grados de dificultad y avan-
ce de: 1o mismo,

~{Qﬁe es convenfente utilizar los servicios y mecanismos NOTw
matives de operacifn y de asesoria t8cnica con que cuenta
"lé'Secretaria de la Presidencia para auxiliar en el plan-
teamiento y realizacidn de las reformas administrativas -

_necesarias.
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Que se han producido experiencias positivas en los casos en
que la Secretaria de 1a Presidencia ha prestado este tipo de
-servicio para la evaluacidn de actividades administrativas
y el plarnteamiento de programas de reforma:

Que la Secretaria de la Presidencia podria derivar de las ex
periencias de otras instituciones por medio de estos traba-
jos de asesoria y evaluacidn, los criterios para revisar 'y
actualizar los programas generales de reforma administrati-
va dispuestos por el poder Ejecutive Federal, ha tenido ha
bien expedir el siguiente:

ACUERDO

Primero: Corresponden a la Secretaria de la Presidencia lle-
var al cabo visitas periddicas de evaluacidn en materia de
reforma administrativa, asi como elaborar los diagndsticos-
necesarios, relacionandcce para ello con las Comisiones in-
‘ternas de administracidn y con las Unidades de Organizacidn
y Métodos.

Segundo: La Secretaria de la Presidencia hard del conocimien
“to“del'titular'de‘la entidad correspondiente y en.su caso -
del Ejecutivo Federal, los resultados de la visita de evalua
1éi5n administrativa efectuada y las recomendaciones gue for-
hule, para aplicar las medidas conducentes.

Tercero: Las comisiones Internas de administracidn presenta-
bgn con oportunidad a la Secretaria de la Presidencia sus -
programas-y proposiciones globales de reforma, para que &8s~

~ta formule dictamenes t&cnicos.



Cuarto: La Secretaria de la Presidencia emitir& también dic-
timenes previos sobre las reformas que puedan implicar la --
creacidn o desaparicidn de una dependencia de las Secretarias
y Departamentos de Estado o de un Organismo, Empresa, Fideico
miso del Sector PQblico Federal.

Quinto: Las Secretarias y los Departamentos de Estado, los

Organismos Descentralizados y las Empresas de Participaci&n.

Estatal, presentarin la m8s completa colaboracidn a la Secre-

taria de la Presidencia para asegurar el cumplimiento del pre

‘sente Acuerdo.

Sekto: La Secretarfa de la Presidencia, con base a los traba-
“jos qﬁe realice, coordinari, compatibilizar8 y actualizari -
- los programas globales de la Administracibn Federal.

‘Las Comisiones Internas de Administracidn, por su parte, con

fundamentos en los dictfSmenes y evaluacibn técnicos a que se

refiere este Acuerdo, integrarin los programas de reforma --

pespectivos,

Dado en la residencia del Poder Fjecutive Federal, en la ciu-
~dad de México, Distrito Federal a los cinco dfas del mes de
-1abr11 de 1974 LUIS ECHEVERRIA ALVAREZ, Rlbrica: E1 Secreta-
ikrlo de Relaclones Exteriores Emilio O Rabasa, Rbpica: El -
$ecretarlo de la Defensa Nacional: Hermenegilde Cuenca Dias
»Rﬁﬁfica: El Secretario de Marina, Luis M Bravo Carrera, RG-
ﬁhiéa:‘ﬁl Secretario de Hacienda y Cr8dito P@iblico JoSe -
Lﬁﬁgi Portillo, Rfibrica: El Secretario de Patrimonio Nagio

nal Horacio Flores de la Pefia, Ribgica: E1 Secretario' dé
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“Industria y Comercio Jos& Campillo Sainz, Rfibrica: El Secre-
“tario de Agricultura y Ganaderia Oscar Brauer Herrera, RGbri
cas. él Secretario deComunicaciones y Transportes Eugenio Mef
'dez Docurro, Rbkica: E1l Secretario de Obras Pliblicas Luis E.
Bracamontes, Rlbtica: El Secretarioc de Recursos Hidrafilicos
Leandro Rovirosa Wade, Rbtica, El Secretario de Educacidn ~
" PGblica Viector Bravo Ahuja, Rfiblica: El Secretario de Salu—.
- bridad y Asistencia Jorge Jiménez Cantl, Rlbkica: E1l Secre~
Vtario.de Trabajo y Previsi®n Social Porfirio Mufioz Ledo, RG-
ﬁbica, El Secretario de la Presidencia Hugo Cervantes del -~
Rio, Rlbrica: El Jefe del Departamento de Asuntos Agrarios y
‘Colonizacidn Augusto GAmez Villanueva, Rfibrica: E1 Jefe del
. Departamento de Turismo Julio Hirschfeid Almada, ﬁﬁbrica:

‘El1 Jefe del Departamento del Distrito Federal Octavio Senties

 @bmez, RGbrica.



DETINICION DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

Existen varios autores que han definido la Audito-
ria Administrativa, entre los cuales destacan:

William P. Leonard.

"La Auditoria Administrativa es un examen com-
pleto y constructivo de la estructura organi-
zativa de una empresa, institucidn o departa-
mento gubernamental o de cualquier otra en-
tidad v, de sus mé&todos de control, medios de
operacidn y empleo que dé a sus recursos huma
nos y materiales"™.

José& Antonic Fernéndez Arenas.

"La Auditoria Administrativa es la revisidn ob
jetiva, metddica y completa de la satisfaccidn
de los objetivos institucionales con base a -
los niveles Jjerd&rquicos de la empresa en cuan
to a su estructura y la pavt1c1pac10n indiviT
dual de los integrantes de la institucidn®.

Roberto Macias Pineda.

"La Auditorfia Administrativa constituye una. -
oportunldad para mostrar que es lo que el ne
gocio esta logrando, es una audiencia en la
cual los asistentes pueden enterarse de " lo
que se ha logrado con respecto a las polfiti-
cas y programas sobre los que se hace la Au—
ditorfa, la Auditoria Administrativa sumlnls

“tra una oportunidad especifica para el exa-
men de todas las partes, o de determinadas -
partes de las actividades de las relaciones
empleadas”.

Fabian .Martinez Villegas.

"La Auditoria Administrativa es el examen me-
tddico y ordenado de los objetos de una em-
presa, de su estructura orgldnica y de la uti
lizacidn y participacidn de elemento humano™
a fin de informar el objeto mismo de su exa-
men 2", .
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Alfonso Mej2a Fernindez

"La medicibn de la actuacidn de la gerencia est&
en la justificacién de sus operaciones y esto no
quiere decir simplemente que todas las operacio-
nes estdn respaldadas completamente por documen-
tos sino que las operaciones en su origen hayan
obedecido a una finalidad especifica para solu-
cionar el problema de la administracidn con re-
lacidn a los objetivos.

Vietor M. Rubioc Ragazzond,

"El objetive de la Auditoris Administrativa con-«
‘siste en evaluar el fundamente de la administra-
ci®n, mediante la localizazidn de Irregularida--
des o anomalfas, y el planteamiento de posibles~
ailternativas de soluciBn,

Klein y Grabinsky( Anflisis Pactoriall.,

" Es el andlisis de la potencialidad de la produc
tividad".




TIPOS DE AUDITORIA

a) Aunditoria Administrativa

b)

(<))

Es la ehcargada de evaluar las politicas, normas y metas
fijadas y/o establecidas, a fin de comparar lo que se —-
planted o presupuesto con lo que se hizb.

Auditoria Operacional.

Revisidn de los actos que realiza una empresa (compras, -
almacenamiento, produceidn y venta).
Examina la eficiencia con la que se asignaron los recur-

sos financieros, humanos y materiales, mediante el an&-

lisis de la estructura organizacional, los sistemas ope-

rativos y de informaeibn.

Promueve la eficiencia de la dependencia o entidad a tra-

vés de recomendaciones.

Auditoria Financiera.

Consiste en verificar que la empresa haya cumplido con -
los programas generales y que los resultados de la empre-~
éarséwprésenten razonablemente en los sistemas financie-
ros.,

Revisar el adecuado y oportunoc registro de las operacio-
nes financieras. Cerciorarse de la razonabilidad de los
estadqs financieros., Determinar si la»informaciﬁp finan- .

ciera es fitil, oportuna para la adecuada toma de decisio-
nes



d) Auditoria Legal;
Es el examen de las leyes (revisidn), reglamentos, nor-
mas expedidas por la Auditoria Administrativa.
Analizar y evaluar el cumplimiento de las normas, dis-

posiciones legales y politicas aplicables a la depen-

dencia o entidad.
e) Auditoria TEcnica,
Es el examen y evaluacidn de obras deprocesamiento de
datos, medidas, etc.
Es aplicada en todas las ramas de ciencias.
£) Auditoria Integral.
"Es la que abarca un andlisis de todas 1las auditoriés

anteriores, todas son una parte de ellas.




cC. A P I T U L O IX:

* METODOLOGIAS "




AUDITORIA ADMINISTRATIVA
William Leonard.

William Leonard define a la Auditoria Administra-
tiva como: "Un examen completo y constructivo de la
estructura organizativa de una empresa, institucidn
o departamento gubernamental; o de cualquier otra en
tidad vy de sus m@todos de control, medios de opera-

cibn y empleo que & a sus recursos humanos y mate-
riales". 1

Lo que pretende la auditoria es descubrir las fallaé
o deficiencia que existan en las partes examinadas de la em-
presa para definir soluciones, También se realizan estudios
para sefialar las deficimncias causantes de los problemas, fa-

-1las, pérdidas innecesarias etc.

Para la evaluacidn se deben tomar en cuenta los si-
guientes factores: Qué también construida esté la estructura

organizativa; politica y procedimientos; exactitud y confia-

bilidad de algunos controles; variaciones; adecuada utiliza-

¢idn del personal, el equipo y los sistemas de funcionamien-

[ T I

William Leonard realiza el estudio de una empresa por

'medio ‘de cuatro puntos que son:

-Examen.

~Evaluacidn.

~Presentacidn.
‘~Prosecucidn

Los que a continuacidn se analizarfn detalladamente.




E X A M E N

Para efectuar el examen se tendrin que estudiar:
1.-Planes y Objetivos.~ Se deben identifiecar los planes genera-
les ¥ objetivos de la empresa, sus aspectos bisicos, estruc-

tura orginica, la manera en que se desenvuelve el personal y

cbmo es seleccionado, también se investigarén las ventajas y

desventajas que presenten la centralizaecidn y descentraliza-

2
cron.

Log planes y objetivos sirven de guia para determi-

nar politicas, seleccionar recursos e implantar métodos y -

procedimientos detallados. Hay que tomar en cuenta que los

planes y objetivos representan los propbsitos b&sicos y la

consecucidn de las metas a largo plazo.

2.-Estructura Orginica.- Para que una organizacidn se maneje -
‘eficientemente hay que tener una constante planeacidn en la
- estructura orglnica, para que los objetivos sean cumplidos.

' Los problemas que sSe presentan cominmente son:

-~ El personal que ocupa los pﬁestos clave no es calificado.

- Carece de una apropiada delegacibn de responsabilidad y
autroridad.

Existen fricciones entre el personal.

Mo hay un eguilibric en las &reas de producciéﬁ, distri-

bucidn y ventas.

Son muchas 1zz personas gue inforrman a una sola.
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Para obtener mejores resultados se deﬁe reorganizar

y reestructurar, cuando sea necesario, con el fin de que el

grupo administrativo pueda realizar un mejor trabajo. Si esg

" to se encuentra bien fundado, se podrén fijar con mayor fa-

cilidad las politiecas y précticas administrativas.

3.-Politicas y Prdcticas.- Son principios orientadores que ayu
dan a que la empresa pueda alcanzar sus objetivos. Las ps—
1fticas se dan a conocer por escrito, y toda la organizacidn
debe tenex conocimiento de ellas, se pretende con esto que -
exista uniformidad y coordinacifn en todo el personal para
que las actividades que desarrollen funcionen en forma cche- .

rente y econdmica.

Las politicas deben recvisarse periddicamente para -
modificarlas, si es necesario. Tambi&n debe observarse que

una politica sea cumplida al pie de la letra.

'u.+Sistemas ¥ Procedimientos.~Deben examinarse cuidadosamente,
ya que ayudan a la Direccibn a planear y obtener las metas -,
1que_pretende la organizacibn, de lo contrarioc resultaria cos
-'toso’'y la politica que lo inspird serfa nula.
"Es necesario que el auditor siempre esté€ atento a -
‘detectar probables deficiencias e irregularidades, también -
el rauditor debe plantear las siguientes preguntas:
- ¢Esté bien ubicada la funcidn en la estructura de la orga-

nizacidn?



- ¢Tiene el personal la preparacidn adecuada y experiencia
para realizar el trabajo?

- ¢(Existe un programa claro 'y se desarrolla la accidn ne-
cesarria para su debido cumplimiento?

~ ¢Es satisfactoria la Productividad existente?" 2

Los sistemas y procedimientos deben presentarse por
escrito, para que sean una guia a los empleados y trabaja-
dores de la empresa, con esto tambi&n se obtiene un mejor

funcionamiento de la misma.

5.-Métodos de Control.-~ Son instrumentos en los cuales la Di-
reccibén obtiene determinados resultados para dirigir una
acecidn coordinada y a que el trabajo se lleve de manera --—
proyectada. El control tiene como fin llegar al objetivo
deseado, y se hace una comparacidn real contra el desempefio

'pretendido.

'6.-Medios de Operacidn.- La operacidn consiste en llevar una
v buena relacidn entre las diversas funciones para conseguir
Lthgjo:es resultadbs,run buen maneje dentro de una empresa -

se podrd obtener cuando la empresa esté consciente en el -

momento de hacer una decisidn apropiada de manera r8pida.

Ellauditor debe sefialar qué tan provechosamente es
ta operando. Ademis de estudiar los factores pertenecien-
tes a las operacioneé de la empresa y la relacidn entre --

wtilidades y volumen de trabajo, productos o servicios etc.
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Un plan de control debe contener:

Objetivo Qué se pretende

Procedimiento Medios de ejecucidn

Medida Que el desempefio sea satis-—
factorio.

Evaluacidn

Detgrmina que tan bien se
esté desempefiandc.

“El auditor también valora sl presupuesto y lo compara

~con los resultados de la operacidn.

La Gltima fase del proceso administrativo es el con-
trol y en &ste se comparan los resultados reales con los pre
establecidos.

7.-Recursos Humanos y Materiales.-Los recursos humanos se pueden

evaluar por medioc de una clasificacidn de méritos.

En cuanto a los recursos materiales &stos en muchas -
empresas carecen de registros en relacidén al estado de la ma-
. .quinarfia, y aunque tengan personal adecuado &£ste no funciona,

‘¥ las-.empresas que tienen un mayor aprovechamiento son .las

--‘que -llevan un programa de mantenimiento adecuado-.

i;8.—ﬁedici6n'de Resultades.-En este punto resultan muy Gtiles -

: los‘méfddos estadisticos donde se pueden trazar grificas de
',contrbl después de obtener los resultados de una inspeccidn,
'y se sefialan las causas por las que varid y pueden tfaer con -

“.'sigo porblemas; de &sta manera se corrigen de foﬁma inmedia;

ta, evitando consecuencias desagradables.




EVALUACTION

Este paso estid basado en el Método Cientifico y -

consta de los siguientes puntos:
l.-Fstudico de los elementos.- Se realiza un estudio completo y
veridico de los elemeatos o componentes que integran lo que

se va a evaluar. Se seflalan causas.

2.-Diagnbstico Detallado.- Se sefialarin los factores a estudiar
asi como las posibles causas que la originaron marcando la

deficiencia que exista dentro de la empresa.

3.-Determinacidn de Finalidades.- Se marcan las diferencias que
existen entre un elemento y otro, y se determina si se puede
hacer mejor o no. Para este aspecto hay que tomar en cuenta

los objetivos, politicas, controles, procedimientos y estruc

tura orginica.
4 .~Buscar Déficiencias.-~ Consiste en buscar y descubrir defi-
ciencias prioritarias; descubrir sus defectos, desperdicios
vy estancamientos, irregularidades, sefialar politicas inade-
cuadas o si faltan en alglin aspecto; desviaciones de los --
5i$£émas v procediﬁiehtos, deficiencias en planes y objeti-

S vos, organizacidn y controles, etc.

’,‘5.-Balance analitico.- La importancia y valor de un elemento o
unidad es comparado con otro. Se ponderard el alcance que
tiene cada uno de los aspectos estudiados. Lo que puede -

. ser benéfico en determinadas circunstancias.
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6.-Comprobar Eficiencia.- Adem8s de evaluar la eficiencia, tam
bi&n se debe precisar el grado de eficiencia que tengan 1las
actividades de la empresa. Se pueden llevar ciertos patro-
nes de esfuerzo donde se clasificarin elementos a favor vy

en contra dependiendo de un promedio.

7.—Indagar Problemas.- Los problemas pueden ser: falta de coor
dinacién, cuellos de botella, agrupacibdn deficiente de fun-
ciones, trabajo innecesario etc. Se deben investigar y se-
fialar por prioridades los problemas y la solucidn. En al-
gunos casos serd necesario hacer una investigacifn adicio-

nal para obtener informacidn con mayor veracidad y certeza.

8. -Precisar soluciones.- No se deben tomar decisiones de ante-
rano, se deben tomar analizando todas las posibles solucio-

nes basadas en la investigacidn realizada.

8.-Determinar Alternativas.- Deben estar basadas en la inves-
tigacidn realizada donde el auditor debe aplicar toda su -

experiencia y capacidad.

l0.-Zlaboracidn de MEtodos de Mejoramiento.- Siempre se deben -

-estar ideando mejores formas de hacer las cosas, y tomar - -

_en cuenta el objetivo, no hay que desvirtuar el propdsito

srinecipal.




PRESENTACTON

En esta fase se mencionan los puntos que deben pre~
sentarse en un informe y los tipos de informe que deben .-
existir en una Auditoria Administrativa.
l.—RealiiaciGn del Informe.-~ Debe ser muy cuidadosa y escrupu-
losa para anotar la informacidn obtenida de toda la inves-
tigacidn, se debe tomar en cuenta lo siguiente:
-Saber a quién va dirigido el informe

~C8mo se rendird el informe.

El escrito debe ser valioso, claro, breve, y perti-
nente, ya que va a ser juzgado por quien lo lea y de éste -
dependerd si acepta o rechaza, si tiene calidad o interés.
Para evitar errores el auditor debe cumplir con las siguien
ktes fases:
a),?ensar con claridad antes de escribir.- Se deben tener -~

bien claras las ideas de lo que se va a redactar, uni--

ficar conceptos o hechos ycuestionar si lo que se infor-
maré'sérérinteresante, importante y convincente.

b) Borrador del informe.-~ Deberi ser uniforme en cuanto al.

plan general, no se debe desaparecer el sello personal

de quien redactd el informe; al momento de plantear las

situaciones encontradas no darles una misma uniformidad.
c) Puntos esenciales.- Debe estar bien redactado, con un -~-

lenguaje claro para no crear confusiones, en cuanto a las

ideas deben ser expresadas con:
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Exactitud; Lo que se mencione estari basado en una informa-
cidn definida.

Concisidn: Serd exposiciln precisa de lo que se informa.

CortesSfa: Se Evitari brusquedad al mencionar la situacidn.

En cuanto a la redaccidn &sta debe de cumplir con:

Claridad: Evitar que queden dudas con respecto a lo gque se

desea informar.
Precisidn que refleje verdad: Mantener la aténcidn del lec-

tor redactando con variedad.
Sobriedad: Evitar demasiada palabreria.

Vocabulario: Debe ser sencillo evitando tecnicismos.

Euena Ortogpafia: Aspectos generales de gramftica

Redaccidn: No caer en modismos ni frases hechas, ademis tiene
que ser veraz, constructive y positivo, debe es-
tar redactado en forma impersonal, utilizando la

redacecidn de la tercexa persona gramatical.
% 2.~Formato del Informe.

Todo informe de auditorfa debe contener:

. Finalidad y Alcance

Puntos sobresalientes

Aspectos comentados con la‘Supervisiﬁh
Pr8cticas corrientes ( detalle )}
Discusibn y Comentarios
Recomendaciones

Ilustraciones,
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Es recomendable utilizar titulbs y subtitulos para
dar realce a los puntos de mayor inter€s. los aspectos de-
ficientes seridn presentados en forma breve pero notoria.

Los comentarios gue se efect@en deberidn estar prew
sentados en orden de importancia. i

3.-Tipos de Informe: El tipo de informe dependeri de la per-
sona a la que serd dirigido, qui&nes recibirén copias, for
ma, estilo y clase de papel a utilizar.

Existen tres tipos de informes:

-Preliminar: Sefialar finalidad y alcance de la auditoria -
para evitar malos entendidos.
~De Progreso: Cdmo se ha venido desarrollando la investiga-—
cidn, descubrimientos, fallas y medidas que se han tomado.
~-Finales: Resumen de todos los aspectos incluidos durante
la inveétigaei&n, es una gufa para la discusidn con la Di-
reccidn.
4 ., -Presentacidn de Resultados: Este depende de la imaginacién
y creatividad del auditor, se pueden cambiar impresiones =
& cdn:lds afectados para que manifiesten sus observaciones «

personales sobre los resultados hechos.

‘_'5.-Presentac1on ‘de 1as recomendaciones: El auditor deberé pug-

narvporque se ‘acepten sus recomendaciones, Las recomendac1g

. 'nes generales se presentarin en el informe por orden de im-

portancia,. incluyendo otras alternativas por si no se acep-

ta la idea original, también se -puede hacer otra proposicién,

parec;da a la misma. Es recomendable sefialar fecha para el

momento en que serdn puestas en practlca.



PROSECUCTON

Lo que se pretende en este punto es complementar --

cualquiera de los aspectos que se presentaron en las reco-

mendaciones.

l.~Importancia de la Vigilancia.- Es necesario que la ejecute
una persona responsable y autorizada para gque no surjan ~-—
friccicnes entre los empleados de la empresa. Ademds, tenien

do una organizacidn mejor estructurada, se pueden evitar con

flictos que la mayoria de las veces son ocasidnados por una

mala delegacidn de responsabilidad y autoridad.

2.-Forma de efectuar la Vigilancia.- En este punto el auditor -
requerird de estudiar minuciosamente la lista de recomenda-~
ciones que se presentaron en el informe final, para determi-

nar como serd ejecutada la vigilancia.




AUDITORTIA A D

=

INISTIRAILIYA

A

José Antonio Fernidndez Arenas.

Fernidndez Arena la define asi:" La Auditoria
Administrativa es la revisidn objetiva, metddica
y completa, de la satisfacecibn de los objetivos
institucionales, con base a los niveles jerdrqui
cos de la empresa, en cuanto su estructura, y la
participacidn individual de los integrantes de -
la instituecidn."™ 3

Los objetivos institucionales que sefrala el autor
son:

a) Objetivo de Servicio: Satisfacer necesidades ofreciendo
un buen producto.

b) Objetivo Sccial: Proteger intereses econdmicos, persona-
les y sociales de los empleados y obreros de las empresas
del gobierno y de la comunidad.

©) Objetivo Econdmico: Proteger intereses de la empresa, --—

acreedores y accionistas, logrando la satisfaccidn de estos

grupos por medio de la generacidn de riqueza.

Para que los objetivos sean llevados a cabo debe - .
“rexistir.una.estructura formal ‘que optimice los recursos hu-
_mapos, técnicos y materiales, esto se puede conseguir cuan-—
do 1a empresa fragmente sus funciones en:

-Direccifn.-Por el Consejo de Administracidn, quien debe rg

visar los avances de la empresa enfocados en relacidn 4 los

1L§bjetivos.

-Operacidn.~Relacionada con la produccidn, cuando la empre-~

sa sea de giro industrial.



—Comercializacidn.-Debe coordinar todos los factores que -
aseguren el trinsito de los productos hasta el consumidor -
final.
~Asesoramiento.- Con los departamentos que colaboran y coad
yuvan con la direccidn y la operacidn.
informacidn.-Encargada de puntualizar las desviaciones a las
»politicas, causas y posibles correcciones.
El autor basa su método en las siguientes etapaé:
Planeacidn
Implementacidn
Informe

Control




PLANEACTION.

En la actualidad se han perfeccionado los métodos

de proyecciones y herramientas, de utilidad para realizar
una buena planeacidn, algunas de estas herramientas son -
la programacidn lineal y el andlisis de regresidn, entre
otras;4con lo que se plantean hip8tesis que permiten vig-
‘lumbrar la forma mds segura para llegar a los objetivos;
sin embargo, siempre existe cierta incertidumbre 16gica,
de lo contrario ya no seriIa planeacidn.
Principios relativos a la planeacibn:

a) A través de una repeticifn constante, podrid haber una

programacifin mayor, puesto que con la rutina es posible

~delinear toda una tendencia.

Sin embargo la rutina en exceso dejarid en el olvido a
la’ innovacidn y las capacidades serdn mal usadas y se -

" perderid la originalidad.

b) Definir el problema para realizar un estudio de acuerdo
ra su hagnitud y dificultad y mediante un anilisis dar -
posibles soluciones. )

&) Es posible hablar de innovacidn, si hay prési6n~de tieﬁf
oo, aunada a la <laridad en las metas a satisfacer.

d),éi como consecuencia de una programacién continua se ma-
‘nifiesta la insatisfaccidn, seri necesario hacer innova—

ciones utilizando sistemas de supevencias y evaluacifn de
los programas. :
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IMPLEMENTACTIGON.

La decisién requiere de consistencia e integridad,
por lo que se debe definir clara y precisamente la autori-
dad y su responsabilidad correlativa, lo que implica una -

‘autoridad de ‘tipo formal, personal y profesional, que sepa
motivar el trabajador segln sus necesidades, intereses y -
aspiraciones personales. ‘

2 —-Auditoria Formal.-Se deriva del puesto o posicidn que se -
defina en la organizacidn.
-Autoridad Personal.- Se refiere al individuo y transmite -~
#u carfcter y formacibn personal.
-Autoridad Profesional.- Depende de una institucidn de tipo
técnico, su fin es5 saber manejar una actividad como resulta-

do de un aprendizaje.

Fernindez Arenas hace incapié en la motivacidn que -
debe tener el ehpleado; segln sea su grado de motivacidn pue-
de ser el desempeﬁo que tenga en su trabajo. También puede -
:itrabajar por satisfacer necesidades que son, a saber, de tres
fipés: - - -
1'a)‘Primarias: Comida, vestido y habitacién.
jb) Ego pérsonai: Estimacidn, confianza, independencia, compe-
“ tencia.

'ﬁb) Ego Proyecfado: Reputacidn, reconocimiento, apreciacidn, -
S respgfo social, ser aceptado en el grupo, dar amistad, amér,

- Estas necesidades requieren de incentivos, ya sean: Mo

netarios;  de seguridad, de reconocimiento, de comunicacibn.
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En la implementacidn existeh principios, algunos de
21los son:
a) Decisiones 18gicas que demandan:Objetividad, precisidn en
' la medicidn y estudio continuo y exhaustivo.
b) Decisiones que demandan autoridad formal, personal y pro-
fesional.
‘¢) Decisiones como resultado de procesos 1lbgicos o de aprecig
ciones intuitivas.
c§ Acéiones basadas en la motivacién, que son las que prdducen
» satisfaccién personal, yva que por el contrario cuando se -

fundan en la obligaci&n, provocan individuos insatisfechos.




INFORME .

Fernfindez Arena propone lé siguiente forma:

El sugiere gque se incluyan ejemplos de cuestionarios apli-

cados.

a)l ApﬁeciaciSn critica de la coordinacibn general en cada
uno de sus niveles y en base a los resultados de los -
‘euestionarics.. '

bl Divisién’nepartamental que permite el an3lisis especi-
fico de cada uno de los departamentos en cuanto a su es-
tructuracibn y a la participacidn individual de sus com-
ponentes. )

¢) Valuacién de la émpresa, considerando la escala de apre-
siacidn para poder precisar la calificacibn que le corres
ponda. » ‘

) Récomendaciones para corregir érrores determiandos en.las
&reas estudiadas.
Reglas del Informe
al Lénguajérenfécado a lectores. o
b)) Contenido del Trabajo
-Metodologia a- usar
-Alcance
—Trafamiento breve y conciso con la informacidn

esencial sobre la crfitica y recomendaciones.




c) Forma

-Secuencia Lbégica

~Disertacidn escrita apropiada, acatando los linea
mientos gramaticales y sem@nticos.

~Convencimiento del lector.

~Objetividad en la presentacidn.

~-Presentacidn fisica atractiva, usando las técnicas
necesarias para facilitar y motivar la lectura.

-Uso pertinente de presentaciones grificas..




CONTROL .

El control se refiere principalmente a la compara-
cidn de los resultados mediante el desarrollo de las tareas

y funciones contra los planes y proyecciones realizadas an-

tes de que se llevara . cabo el desarrollo de &stos.

Fosteriormente a esta comparacidn vendrin las medi-_
das correctivas a las fallas incurridas; la reorientacidn -
del curso de accidén o en su caso el disefio completo de una
nueva planeacidn, para lo que se debe considerar: La calidad

que se desea obtener, y que ésta pueda ser medida cualitati-

va o cuantitativamente; tiempo para realizar un proyecto o -
tareas; costo y presupuestos con que cuentan los departamen-
tos, principalmente los de operacidn y asesoria en los que

se mediré&n los niveles de actividades rutinarias.

En lo que cabe a la funcidn de control debe de satis-

- facer:

’ra)~L§'determinaci6n,y acuerdos. de loé programas, desarrolldn.’
.dolos con los depértamentos operativos y de staff intere-
sados..

;B)‘Guia y coordinador de las divisiones encargadas de la re-
visibn constante de la organizacidn de la compaijiia.

¢) Valorar los resultados, segln las normas de los programas.

c) Ayudar al gerente a corregir las condiciones poco satisfac-

"~ torias, ete.
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Para poder localizar o identificar los problemas den-
tro del desempefio de una empresa se pueden emplear las técni-
cas de: aplicacibn de cuestionarios, entrevistas personales, ,
o bien paneles de grupo.
Independientemente de la t€cnica empleada al encauzar
la auditoria a un casc concreto, deben observarse los puntos
mds significativos dentro de cada departamento, y sobre estos
disefiar las preguntas, cuyas respuestas permitirén determinar
el grado de eficiencia con que se estl& trabajando en la enti-
dad. .
) Ferndndez Arena considera.que son importantes, en ca-
davdepartamento, los puntos que a continuacidn se mencionan:
a) Control de Politicas.-Debe permitir a cada departamento la’
empresa funcionar en forma coordinada y realizar sus fun-
ciones departamentales, tomando en cuenta la planeacién a
corto y largo plazo.

b) Produccibn y Servicios.~ Incluird un an8lisis a las ins-
talaciones sobre la localizacibn del equipo de producecibn

¥ la seguridad e higiene con que se manipula. $é debe pre

guntar si el equipo existente es el mds adecuado a las ne

cesidades de la empresa.
Por lo que se refiere a servicios se debe estudiar
-la distribucién del personal en el equipo, el estandar de -
produccidn del personal con ese equipo;las simulaciones ma-

temiticds que se realizen para optimizar el tiempo y los



recursos posibles durante la transformacidn.

c)

a)

e)

£)

g)

h)

Comercializacifn.-Se refiere al desplazamiento del pro-

ducto o del servicio en el Mercado. Mediante la realiza
cién de investigaciones se debe analizar precio, produc-
to, lugar de venta, publicidad.

Relaciones Humanas.- Estudio sobre an&dlisis de puestos,

valuacidén de puestos, fuentes de obtencibn de personal,

proceso de seleccidn ete. asi‘como actividades sociocul-
turales.

Finanzas.- Estudio sobre ingresos, gastos, flujo de ca-
ja, inversiones, dividendos etec.

Contabilidad. -Sobre sistemas de contabilidad o de regis-
tro, catilogos de cuentas y la presentacibn de informes.
Auditoria Interna.- La diversidad de operaciones requie-
re un control sobre los registros de actividades, pasi-

vos, cuentas de capital, asientos de resultados y los -

informes.

Servicios Generales.-Vigilancia, mantenimiento, limpie-

za vy archivo entre otros.



VICTOR RUBIO RAGAZZONI Y JORGE HERNANDEZ FUENTES

En este método las etapas a desarrollar son:

PLANEACTION.

"Es la funcidn donde se define el desarrollo secuen-—
cial de las actividades encaminadas dentro de los programas
asi como la determinacidn del tiempo requerido para el desa-

rrollo .de casa etapa" (pag. 39). &

Como se puede apreciar, es en esta etapa donde se
define la forma de desarrollar la auditoria para que esta -
lleve una secuencia.

Considerando también los siguientes aspectos:

a) Caracteristicas de la empresa.

b) Objetivos o finalidad del trabajo.

¢) Cronologia del trabajo.

d) Determinacidn de tiempos, iniciacidn y ferminaeién.
e) Determinacidén del personal que habrd de intervenir.

£f) Determinacidn de las t&cnicas auxiliares.

~---g).Determinacién de materiales.

h) Determinacidn del material de apoyo proporcicnado por

la empresa.

Antes de hacer un programa especifico, el auditor -
deberﬁ hacer una pequefia investigacibn para detectar las ~--
:4reas problema o con mayor problema, en base a la recopilé;
cidn de informacién de manuales, o lo que esté a primera ma-

nc.
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El programa especifico se obtiene de la investiga-
cidn preliminar vy deberd responder a las interrogativas de:
qué se va a hacer, dénde, cdmo, cudndo y quiénes lo haran.

Todo programa tendr& que cubrir los elementos antes
mencionados ya que si faltase alguno de definir &ste estaria

incompleto v por lo tanto la auditoria no se llevaria a cabo

adecuadamente.

EXAMEN,
En esta etapa se presentari el programa al director
. de la empresa y.se'le preguntard si hay algtn incoveniente
en el objetivo y alcance. También contiene la aplicacién

de las técnicas auxiliares de investigacidn como pueden ser:

Cuestionario
Entrevista
Encuesta
Estilos
TEcnicas
- ) . : Verificacién
‘Interpretacidén de documentos [: ) : N
e - : ’ Observacidn

Los cuestionarios son preguntas previamente formu-—

ladas y. por escrito. Su principal ventaja es el ahorro dé
' fti?mpo‘porque'pueden ser contestados varios en un mismo --—
gtiempd; 'Las respuestas pueden ser de varios tipos:fRespu¢55 ‘

‘té4abierta es aquella donde se deja al encuestado libertad




para sus inguietudes. Respuesta cerrada es aquélla donde se
obliga a contestar un "si' o ur "no". Respuesta selectiva,.
.donde deja al encuestado elegir entre varias opciones.

El tipo de respuesta depende de las necesidades de
la auditoria.
Los cuestionarios pueden ser:
a) Cuestionario general de auditoria.
bJ) Cuesticnario funcional.
c) Cuesticnario de anidlisis de las condiciones de trabajo.

¢) Cuestionario de andlisis de procedimientos.

¥

) Zuestionario de andlisis de formas.

La entrevista puede llevarse a cabo en forma simul-
ténea o en forma individual, las dos tienen sus ventajas vy
desventajas. .

Esta té€cnica depende en gran medida de la capacidad
derla persona que haga uso de ella, para e€sto se debe tener
~en cuenta lo siguiente:

a) Elaborar por escrito los comentarios, comprobar las res-

‘ ~puestas obtenidas y anortar las opiniones y/c sugergncias
que surjan durante la entrevista.

») En base a los rasgos de personalidad de cada individuo,

V hay diversos estilos para manejar la entrevista, estos

pueden ser:

l.-Estilo para entrevistar a una persona timida.- Se de-

berid ¢rear un ambiente de segiridad, d4e confianza, de -
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apoyc con preguntas sencillas y concretas. Es recomen-
dable que se cuiden mucho las expresiones verbales y
faciales para no presionar al entrevistado.

2.-Estilo para entrevistar a una persona embustera.- Las
personas generalmente tienden a exagerar las cosas, -
hechos, etc. buscando notoriedad; para evitar esto se
tiene que confrontar la informacidn que estan dando.

3,~Esilo para entrevistar al. manipulador.- El manipula-

' dor es una perscna que gusta de adular a las personas
en este caso el auditor; se expresa claro y con fir-
meza. Hay que evitar que se pierda la finalidad de la
misibn.

4.~Estiloc para entrevistar a una persona agresiva.- La -

‘personra agresiva busca ser autosuficiente y capaz asi

que hay que dejar que el entrevistado inicie su expo-

sicidn.

-Hay varias t€cnicas de entrevista:

.‘a) Rapport.- Trata de disminuir la ansiedad del entrevistado.

'BY Eco.-.Se basa en repetir la (ltime palabra qhe,pronuncie el
. ‘entrevistado.
¢) Silencio.- Consiste en no hablar una vez céoncluido el pun-

to tratado.

d) Confrontacidn.- Se solicitan respuestas concretas y preci-

sas.
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e) Preguntas proyectivas.~ Proyecta las respuestas del en-

Ttrevistado en terceras personas.

£f) Uso del agrado o desagrado.- Aparenta dar una impresidn

positiva o negativa.

La interpretacidn de documentos consiste en estu-

diar los datos y cifras contenidos en documentos con el

objetivo de establecer razones.

La verificacidn es con el objeto de comprobar si se.
cumplen objetivos, politicas, procedimientos etec.

OBSERVACION.~ Ver como se desarrollan fisicamente las opera-

ciones o situaciones.

"EVALUACIOUH.

El auditor deberid formular sus conclusiones de acuer
do al siguiente orden: -
Concentracidn de datos.- Recopilacién de datos, tanto ver

bales como eseritos, que fueron proporcionados.

Clasificacifn de los datos obtenidosg.- Agrupacidn . de. da-

tos que conformea una guia ayude a formular las conclu~
‘siones.

Je) Evaluacidn de resultados.- Los datos obtenidos y en se-

guida las apreciaciones personales del auditor, al res-

pecto, para obtener una justa evaluacidn de las situa-

ciones.
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d) Determinacidn de soluciones.- Es la decisién que toma el
auditor para resolver el problema, su experiencia y capa-

cidad son determinantes para la solucidn correcta.

Toda solucidn contendrd una utilidad al cliente sin
desviarse de politicas y objetivos; buscari concordancia con
los recursos disponibles asegurindose que su costo de ejecuf
cidén sea justificado: Cuidari que representen los riesgos --
probables asi como el tiempo de realizacidn, tratard que sea
sencilla e incremente el desarrollo de la empresa. Ademis no

deberd quebrantar las leyes.

La evaluacidn deberd contener las funciones de la ad
ministracidn ,‘las que se clasifican en: - V
Elemento 1 PLANEACION

Planes de trabajo.
Subelemento Objetivos
Politicas
- Elemento 11 ORGANIZACION

Estructura organlca y
funcicnal

‘Manual ' de organizacidn:
Sube lemento

Aprovechamiento de re-

cursos humanos.

‘Utilizacidn y realiza-
cidn de recursos huma-
nos. :
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Elemento 111 DIRECCION

Delegacidn
Subelemento Comunicacibn

Supervisidn

Elemento 1V CONTROL

Sistemas y procedimien
tos administrativos.

Subelemento Manual de operacibn.
Medicibn de resultados.
Los par&metros de medicidn asignados para la evalua-

cidn final estdn establecidos de la forma siguiente:

Para los elementos 1, 11, 1V

Grado Puntuacibn Evaluacidn

1 de O Carencia

11 de 5 a 15 Deficiente o inade-
cuado

‘111 de 16 a 30 Elemental o minimo

w - de 31 a 4§ Adecuado o aceptéble,

V ’ de u6 a 60 Optimo o excelente

Para elielemento 1l

1 » de O ' Carencia
11, de 5 a 20 ‘ Deficiente o inade-
: - ) cuado : .
"liik. ) ’ de 21 a 0 Elemental o minimo
v ‘de 41 a 80 Adecuado o aceptable -

Ve de 61 a 80 - Optimo o excelente
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PRESENTACTON.

de

ad

bl

c)

d)

e)

£)

Los elementos que constituyen el cuerpo del informe
la Auditéria Administrativa son: .
Consideraciones generales: Objeto y magnitud de la audi-
toria.

Observaciones relevantes: Exposicidn jeridrquica de la —=

problemitica.
Observaciones detalladas: Problemidtica en cada una de las

Areas.

Recomendacionas: Posibles soluciones a las anomalias de-

tectadas.

Comentarios: Asuntos tratados con los responsables del

organismo.

Anexos: Argumentar lo manifestado en el informe.




DIFERENCIAS ENTRE METODOLOGIAS

William Leonard

-Se enfoca a la estructura de la organizacifin.

~-La evaluaciBn se realiza por medio del And-
lisis cientifico,
-Su procedimiento consta de % etapas: Examen,

Evaluacifn, Presentacifn, Presecucifn.

Jos€ Antonio Pern8ndez Arenag

-Toma muy en cuenta al elemento humano.

~Hace hincapi& en la motivaci®n hacia Llos in-
tegrantes de la empresa, (necesidades ﬁrimarﬁ*
as, ego personal,ego proyectadas, sociales],

~Fvaluacibn por puntos,

Su metodologla estfi basada en el Proceso Admi-
nistrativo, las etapas que Lo Integran son:

Planeaci®n, Implementacidn, Control.

Anflisis Pactorial

--Su’ metodologia es aplicable a la fndustria

~manufacturera,

-Analiza la "potencialidad de la productiviv
. dad",

.-Los resultados dé su diagndstico son obtenide

dos en base a férmulas.

~-No ‘sigue prosecucidn.
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Victor Rubio Ragazzoni

-Su metodologia se basa en algunas etapas
del Proceso Adninistrativo (Planeacién,
Organizacidn, Direccién y Control).

~-Enfatiza en la forma de entrevistar y co-
mo debe ser &€sta frente a los diferentes
tipos de personalidades que existen en una
empresa., .

-EvalQa por puntuacidn{méximos 80 y 60).

-Presenta principios,

-Contiene programa de trabajo (lo especifical.
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Klein y Grabinsky Banco de Méwxico

Este método ideado por el Banco de M8xico se encar-
ga de hacer posible una mayor eficiencia y la define como el
"analisis de la potencialidad de la productividad" y trata
de incrementar la eficiencia de operacidn ya sea en una em-

presa o rama industrial. Este métodoc es {itil para transfor

mar los datos de operacifn en una teoria que se aplicari co-

mo sigue:

a) Analizar la operacidn total con el propdsito de determi-

nar los factores que en ella intervienen.

b) Definir las funciones de esos factores que tomar parte

con relacidn al resultado esperado de la operacidn en su

conjunto.

e)

Determinar el grado en que el desempefio real y objetivo
de estas funciones contribuye, con su participacibn es-

.pecifica y necesaria, al esfuerzo total.

Investigar qué factor o parfmetro ejerce, en condicio-

.nes determinadas, una influencia decisiva, favorable o

adversa en. la operacidn.

La caracteristica principal de este método es el -

.- considerar que la resultante de la operacién de una empresa
es la conmbinacidn de muchos esfuerzos internos orientados

"en diferentes direcciones y en los que forzosamente trae




- 55 -~

consigo un cambio en esta resultante.

Las funciones consideradas, posiblemente no coin-
cidan con otros criterios de an&lisis, pero aunque todos
elleos se basan en un pensamiento légico, la agrupacidn de
las actividades en funciones es arbitraria v como tocdas, -

discutible si no satisface el objetivo para el cual ha si-
do hecho.

Localizacidn de las funciones.

Para la localizacidn real de las funciones se hard

uso de la definicidn de la funcibn y del organigrama de la
‘empresa.

Ejemplo: La Funcifn Direccifn se encuentra localizada en to-

dos los niveles y puestos que tienen bajo su respon .

sabilidad a un grupo de hombres,

En algunas empresas, sobre todo pequefias, el geren-
te duefio centraliza toda la responsabilidad de la Dirveccidn

H‘yvpor 1o tanto en este caso la fuente de informacidn serd -

dicho .gerente.

e " En t€rminos generales la localizacidn y definicién

" de funciones puede ser hecha o asesorada por las sigﬁieh— N

ltes personas:

» . Medio Ambiente: Jefe de Relaciones

Direccidn: Gerente Director

Productos y procesos: Jefe de Disefio
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Financiamiento: Tesorero

Fuerza de trabajo: Jefe de personal
Suministros: Jefe de compras

Medios de produccidn: Jefe de mantenimiento.
Act. productora: Jefe de producciBn.
Mercado: zrente de ventas

Contabilidad: Contador

VALUACTION.

Para sl anflisis de los factores recopilados en -
los cuestionarios; se valorizan los elementos-.y componen

tes existentes o inexistentes.

Los elementos existentes serfn estimados en grados
de satisfaccién: bueno, regular o malo a criterio del res’

" ponsable de la funcidn.

Los elementos satisfactorios valen un pdnto, los
fegulares medio y los malos un cuarto, los inexistentes no
tienen valor.

El cilculo del porcentaje de la eficiencia de la ﬁ:‘“
fuhcian de sus elementos se hace mediante la siguiente for &
‘mﬁla:' B '

‘a + bl2 + all
. n




En donde:

Porcentaje de eficiencia

NGmero de elementos satisfactorios
Regulares

Malos

NGmero total de elementos analizados.




PROCEDIMTIENTO EN 1.A INVES -~

TIGACTIOHN INDUSTRTIAL

Etapa 1

"o

LANEACTOMN

1.- Definir la materia objetc de la investigacibn.

2.~ Definir el propdsito final de la investigacidn.

3.- Determinar el tiempo disponible para la investigacién;
4.~ Planear las fases y el volumen del trabajo.
5.~ Determinar los medios de investigacidn a informacidn y
. la facilidad para obtenerlos.
6.~ Obtener la autorizacifn necesaria para la orientacidn
v el programa a gque se sujetarf la investigacibn
- Etapa 11

ANALISTIS
OBJETQC DE LA INVESTIGACION ¥ SU OPERACION

1.~

- Determinar los factores pertinentes al tema y a su épe—‘

pacibn. - -

2, - Averiguar las funciones de cada factor.
3,;;Determinar la informacibn mfinima necesaria.
~4.~ Recopilar la informacidn.
5.-)Vérifiéarla.

. -6.- Asegurarse de que esté completa.
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-Etapa 111
EXAMEN

1.~ ¢Hasta qué grado concuerda la operacidn de los factores
con las funciones asignadas a 8stos?

2.~ iQué tendencia se registra en el campo de cada factor?

3.- ¢Qué evolucidn ocurre en los campos relacionados?

4,~ ¢Cudles elementos de la operacidn se estdn estimulando
por cada factor?

5.~ ¢Cufles elementos del factor e€jercen una influencia 1i-
mitadora?

6.~ ¢Qué objetivos debieran lograrse en el campo de cada --
factor? '

7.- iDe qué medios se dispone para estos objetivos?

Etapa 1V
COMBINAR LOS HALLAZGOS PARA
DIAGNOSTICAR SOBRE EL TOTAL
" DE LAS OPERACIONES., '

1.2 zCusl parece ser la capacidad &Sptima de acuerdo con los
objetivos de la operacidn?

2,- {Cull es la ejecuecidn total real?

3,- ¢Cufles son los factores limitadores?

‘u.- ¢Qué factores deben estudiarse con mayor detalle?
5.~ Examinar el total de los hallazgos enqontrados en coope-~. .

racidn con otros especialistas.
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Etapa V

PRESENTAR EL DIAGNOSTTICGO

1.- Preparar documentos para su discusidn; diagramas, etc.
antes de su presentacibn.
2.- Seflalar claramente qué hallazgos y diagndsticos estan
sujetos al juicio de las operaciones que se investigan.
3.~ Exponer el desarrollo de los hallazgos.
- Obtener el acuerdo de las diferentes opiniones sobre ca-
da uno de los pasos antes de avanzar al siguiente.

5.- Egstimular las dicisiones.

6.- No perder de vista el hecho de que la decisidn es prerro-

gativa de las personas responsables de la ejecucifn o di-’

reccibn.




PRINCIPIOS.

a) PRINCIPIOS DE LA FUNCION LIMITANTE

Una funcidn que no es realizada eficientemente limita
la produceidn.

b) PRINCIPIOS DE LA FUNCION LIMITADA

Deberd considerarse poco productivo el esfuerzo adi-
cional que se haga para obtener productividad si antes no
se eliminan los obsticulos que otras funciones le ponen
en su camino a suvobjetivo.

¢) PRINCIPIOS DE LOS CIRCULOS VICIOSOS

Se constituye un ecirculo vicioso cuando dos o mas fun
ciohes limitan una seguida de la otra y para desaparecer-
los se debe de romper por el eslabdn mis débil la Gltima
de esta serie limita a la primera.

Al romperse el circulo vicioso pueden darse dos res-
.ﬁuestas:

-Que persista una limitacifn pero que sea en serie.
Qué:désaparezca el cfrculo vicioso.

El m&todo de andlisis factorial consiste en investi-
gar dentro de la empres diez factores, que son como se .~
presentan a continuacidn,

FACTOR 1: MEDIO AMBIENTE.

Mantener informada a la empresa sobre los cambios que -

ocurren en las condiciones externas, para su debida orienta-

cidn e informar a su vez al exterior acerca de sus activida-

des.



ELEMENTOS

Fisico

Politico

Econdmico

Soeial '

62 -

COMPONENTES . —
Localizacidn -

-Cercania del mercado de proveedores
v consumidores

~Disponibilidad de la fuerza de tra~

bajo ¥y servicios de produccidn.
~Condiciones sanitarias y clima.

Legal

-Fomento o restricciones a las acti-
vidades industriales.

Mercados
-Ubicacidn.

~Capacidad.

-Poder de compra.
Financiero

-Disponibilidad de crédito.

~Tasas de interés.
~-Formas usuales de pago.

Fiscal

~-Clase y Tasa de imposicidn.
-Estimulos fiscales.

Actitudes hacia la Industria por par-

te de: B ‘Amiﬁ f

-Las autoridades.
~Proveedores.
~Competidores.
~Fuerza de trabajo.
~Consumidores.

Habilidades.

-0ficios tradicinales.

-Habilidades y conocimientos espe-.
ciales. : oo : i

~Servicios de adiestramiento.
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Relaciones Humanas.

~Opganizaciones comerciales.
~Oprganizaciones de trabajadores.

~Organizaciones politlcas.
~Organizaciones sociales.

FACTOR 2 POLITICA Y DIRECCION

Fijar a la empresa objetivos razonables y proveerla. .
de los medios necesarios para alcanzarlos de manera econdmica.
Componentes C

Elementos.
Campe de accidn

Polfitica de
la empresa

~-Clase de actividad.
~Esfera de actividad.

Razones

~-Tradicidn.
~-Tecnologia
~Abastecimiento.

~-Mercados.
~Conocimiento y habilidades.

~Conexiones financieras.

Medios

~Tipo . de empresa.

Lol e TaClase de las operaciones.
S : ‘=Tipo de organizacibn.
oo ~Clase de los fondos.

Objetivos.

~Proporcionar servicios:

~-A los consumidores.

~A la Comunidad. :
~Valorar recursos dlspon;bles 2% au= -

mentar 1ngresos.




- &4, -

-De los Propietarios o accionistas.
-De los trabajadores.
-De la comunidad.
Organizacidn para Equilibrio de Funciones.
las Operaciones.
’ Armonia en la Cooperacidn.
Organizacidn para Establecimiento de la Supervisidn.
la Supervisibn.
Las fdérmulas para medir el rendimiento de la ejecucidn son
a) Razones financieras.
b) Punto de equilibrio ( produccidn ).

e) Extensidn del ciclo de la produccidn neta.

-

FACTOR 3 PRODUCTOS Y PROCESOS.

Seleceionar para su produccifn los articulos que
presten servicios a consumidores y rindan beneficios a la
vémpresa;

" Elementos - - Componentes

. pPpoductos 7 'Polftica de Produccifn.
RTINS Definicidn.

Clases de productos:

"'~Nombre, tipo.
~Caracteristicas.
~Disefio.

~Uso.

Cantidad y Costo

cibn, :
-Costo unitaric de produceibn.

-N{nmero, peso y volumen de la pr6du¢¥ﬂ
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Precios.
-Precios de venta.

-Mayoristas.
-Detallistas.

Caracteristicas de los Procesos.

~-Tecnoldgicas.
-De ingenieria.

-Legales
Investigacidn. Tipo de Investigacidn Empleada.
~-Productos principales.
-Subproductos.
-Procesos.
-Desechos y evitar mermas.
FACTOR 4 FINANCIAMIENTO.

Proveer los recursos monetarios para efectuar in-

versiones necesarias para el desarrollo de la empresa.

Elementos

Politica de financia-
niento.

Fuentes de Financia-
miento.

Requisitos.

Plazos y Costos de
los Fondos

Componentes

Definicidn

—Accionistas.

—Tenedores de obligaciones.
—~Bancos.
-0tros . créditos.

-Para inversiones permanentes.
-Para operaciones de produccidn,
~Para operaciones de venta

~Acciones y partes de capital.
~-Créditos a largo plazo.
-Cré&ditos a corto plazo.




e 1nternos.

- £EB -

Formulas para medir la ejecucidn.

Capital Contable
Activo Total

Grado de Independencia
financiera

Pagivo Total

Grado de obligacidn
Activo Total

Liguidez en relacidn a la
Capital Contable

estructura
Activo Fijo
Pasivo Fijo
¢ctivo Fijo
Movilidad de los inventa- Inventarios
rios Capital Contable
Rendimiento del capital Utilidad Neta
contable Capital Contable

Utilidad Neta
Capital Social

Rendimiento capital social

ETC.cerenvenna

FACTCOR 5 MEDIOS DE PRODUCCICN.

Dotar a la empresa de terrenos, edlflcaos, maqul-

naria y equipo, que le permitan efectuar eflclentemente su

»operaczén.
;5Eiéﬁehtés Componentes
" Polftica de inver- Definicidn

516n y reposicidn.

~-Medios de transporte.
-Energia.

~-Otros servicios internos.
~Medios de comunicacidn.:

SePVlCIOS externos




Inversiones para
las operaciones

67 -
Terreno

-Superficie,

~-Caracteristicas fisicas

-Valor actual,

-Construcciones.

-Maquinaria y equipo de produccién.
-Instalaciones.

~-Herramientos y equipo auxiliar.
-Equipo de transporte.

-0tras Inversiones.

FACTOR 6 FUERZA DE TRABAJO.

Seleccionar, adiestrar y organizar un personal idé-

‘neo tratandc de optimizar la actividad productiva en sus la-

bores.
Elementos
Politica-de personal

Organizacidn.

Personal ocupado y
=alarlos que per01-
“besose

Relaciones 1ndustrla-
les

Componentes
Definicién.

-Aspectos del empleo del personal.
-Adiestramiento Industrial.
~Seguridad Industrial

-Servicios al personal.

-Personal directivo, profes;onal,etc.
-Personal administrativo y similar.
-~Personal de ventas y dlstrlbuc16n.
-Trabajadores calificados.
-Trabajadores no calificados.

-Mano de obra directa.

~-Sistema de salarios.

~-Entre direccidn y trabajadores,

-Entre diferentes grados profesiona--
les. ]

~Relaciones sindicales.



ALGUNAS FORMULAS

Relacidn entre los tipos
de trabajo

Relacidn entre los tipos de
salarios.

Importancia de salarios.
Ventas por trabajador.
Promedio de salario por
hora.

Promedio de salarios por

hora

Rotacidén de la mano de
obra.

FACTOR 7 SUMINISTROS.

Nfimero de empleados
Nimero de obreros

Salarios Indirectos
Salarios Directos

Salarios
Costo de fabricacidn.

Ventas Netas
Ndmero de trabajadores.

Importe total de los salarios.
Horas por hombre trabajadas.

NGmero de trabajadores separa-
dos.

Horas por hombre trabajadas.

Nfimero de trabajadores separa-
dos.

Promedio de trabajadores ocu-
pados.

Suministrar a la empresa una corriente continua de

~.~-materiales y servicios de calidad y precics convenientes.

-Elementos Componentes
_Polftica de compras -Definicidn.
" Clase, volumen y ori- -Clase.

gEen : -Especificaciones.

-Cantidad,

Costo total de los abastecimientos..

-Anual por articuloc.
~Procedencia.
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Mé&todos de compra y -M&todos de compra para los princi-
existencias. pales abastecimientos.

-Promedio de existencias.
Vigilancia de mate- -Organizacidn para la vigilancia.
riales y almacenamien -Almacenamiento.
to. -Deterioros.
FACTOR 8 ACTIVIDAD BRRODUCTORA

Organizar y efectuar las operaciones de producecidn

en una forma eficiente y econdmica.

Elementos Componentes
M&todos de fibri- -Fabricacidén intermitente o por lo-
cacibn. tes,
-Fabricacidn continua.
Organizacidn para ~-Organizacifén fisica.
la produceibn. —-Planeacidn de la cantidad.

~Supervisidn de la cantidad.
~Supervisidn de la calidad.
~Manejo de los materiales.
-Mantenimiento y conservacidn,
. ~Aplicacidn de normas.
Productividad, —-Capacidad de produceidn.
-Producto en términos monetarios.
-Costo del producto.

“FORMULAS;
Estructura de los costos Costos fijos.
: Costo de fabricacibn.
Importancia de los gastos Costo _de fabricacidn.
de fabricacidn. Costo de produccion.
Tasa de utilizacién de 1la Produccidn.
capacidad de produccidn Capacidad.
Grado de utilizacidn de Derechos y desperdicios.,.

materiales . Materias primas.



Eficiencia de la Produccién defectuosa.
inspeccibn. Produccién total
FACTOR 9 MERCADEOQ

Adoptar medidas que garanticen el flujo continuo de
los productos al mercado y que proporcionen el Sptimo benefi

cio tanto a la empresa como a los consumidores.

Elementos Componentes
Politica de mercado Definicibn
" Mercados. -Localizacidn y potenc1a11dad.

-Clase y potencialidad de los merca-
dos nacionales.
-Situacibn de la competencia.

Venta y Distribucidn ~Organizacibn para la venta.
-Volumen de las ventas.
~Precios, plazos y condiciones.
-Supervisibn de las ventas.
-Pedidos por satisfacer.

~-Distribucibn,
Investigacién del ~-Utilizacidn.
mercado.
" FACTOR 10 - CONTABILIDAD Y ESTADISTICA

Tener 'en funcionamiento una organizacidén que reco-
pile datos financieros y de costos con el fin de mantener
‘informada a la empresa de los aspectos econdmicos de sus

~operacicnes.
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Elementos Componentes

Organizacidn contable -Estructura.
-Presupuestacidn.
~Contabilidad financiera.
-Contabilidad de costos.

Informes. -Clase de estudios contables.
-Periodicidad.

Auditoria. -Métodos

FORMULAS:

Resultados de

- yUtilidad Neta
Ventas Netas

Utilidad Neta

las operaciones

Activo Total

Utilidad Neta .

Activo Tijo

Utilidad Neta
Tmporte de la

Utilidad Neta

Némina Industrial

. Tmpuestos Industriales




e AP IT U L OO - IV:

" APLICACION DEL ANALISIS FACTORIAL A UNA EMPRESA MANUFACTURERA - *




" PLANEACIONY




N O T A:

- POR SEGURIDAD DE LA EMPRESA

SE' OMITE EL NOMBRE REAL.DE -
- LA EMPRESA.
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CONTRATO DE PRESTACION DE SERVICIOS PROFESIONALES QUE ) CELE~
BRAN POR UNA PARTE: "ENE"™ S. A. Y POR LA OTRA "AUDITORES AU
XILIARES"A QUIEN EN LO SUCESIVO SE LE DENOMINARA "A.A." EN
CONSIDERACION A LOS SIGUIENTES ASPECTOS:
ANTECEDENTES

La empresa ENE, S. A. se constituyd como Sociedad
'Anénima a los 9 dias del mes de octubre de 1364 en la ciu-
dad de Guadalajara, Jal. inscripcién 90 bis del libro 55 de
la seccidn tercera y matricula 15 del libro 21 de la seccibn
primera en ambas del registro de Comercio a cargo de la se-
gunda oficina del Registro Piblico dela Propiedad constitu-
yéﬁdose con un capital social de $1'625,000.00 representada
por 1625 acciones con valor nominal de $1,000.00 cada una.
Efectudndose ante el notarioc Mario Martin Mora. Los compa-
recientes constituyen una Sociedad Anfnima sujeta a las le-
yes mexicanas, la que se cenominarf ENE, S. A.
Cuyo objeto es el siguiente:
a) Fundicidn de toda clase de fierro y acero.

b) Maqufacthra y venta de piezds para camidén, trailer, auto-

"‘buses y maquinaria agrfcola tales como suspensiones, do-
bles ejes, quintas, pernos, fijos de quintas ruedas, tam-
‘bofes'de frenos, as!{ como cualquier similar o relativa.

ﬂ'é) Celebracidn de cualguier acto mercantil permitido por la

ley y relacionado con su objeto principal.

En la actualidad EME cuenta conla tecnologia més . -~
‘avanzada, tiene excelente imagen y abastece un amplioc mercado

qgevqontribuye al desarrollo de nuestro pafs.



DECLARACIONES
1.- Declara ENE:
Haberse constituido como Sociedad Adndnima bajo las
reglamentaciones mexicanas de acuerdo a la Ley de Administra-
cién Pliblica Federal de nuestro pals.
1l.-Declara "A.A."

Haberse constituido como Sociedad Andénima a los 14
dias del mes de diciembre de 1885, ante el notario Victor
Rubio Régazzoni, encartada de la oficina 3959 de esta Ciu-

'dad,México Distritc Federal, con el objeto de:

a) Prestar servicic especializado a las empresas de cual
quier giro. -

b} Otorgar sugerencias objetivas a los proﬁlemas presenta-
dos dentro de las empresas que selicitan sus sexvicios,
asi como la implantacibn de sistemas que soluciocnes los
problemas encontpades,

'”ci,Contarvsiempre con material tédenico, ¥ rrofesional - expe-—
" rimentado. o B e

d) ‘Realizar toda clase de manejos para la implantaci&n.de
sistemas.

‘;.é)vPresentar cursos de accidn, seleccionande alternativas.
".11l.-Declaran las parteé:

Habiendo mencionado su objeto, ambas partes se de-

_élaran‘eﬁ comn acuerdo celebrando el contrato de presenta-
:wéién de’ servicios por parte de Auditorgs Auxiliares con do-

micilio en la calle de Oaxaca lote 17 mza. 83 Col. Héroces de



Padierna, México D. F., y la empresa ENE S. A. localizada en

la calle de Gobernador Curiel 3350, zona Industrial, Guadala-

jara, Jal., conforme a las siguientes;

CLAUSULAS

Primera:

Objeto y alcance de la Auditorfia Administrativa.
-ENE Encomienda a "A.A." y‘éste se obliga a prestar sus servi-
cios para efectuar la Auditoria Administrativa de ENE..

La Auditorfa Administrativa serfi integral y abarcarf las ge-
rencias: Compras, Ventas, ProducciBn, Ingenieria, Recursos Hu-
manos y Contralorfa. Tomando los apoyos del Proceso Adminis~

trativo y la informacidn que proporcione la empresé para tal
. efecto.

.. Segunda:

Pérsonal Asignado: Para el desarrollc de los servicios contra-
" tados , “A.A." proporcionari el personal brofesional capacita-
- do, de gue dispone, estando Bajo su réﬁponsabilidad'SB contra-
tacifny dependencia, sin que dicho personal tenga con ENE re-
7laci§h'de trabajo alguna. Igualmente serf responsabilidad de
U "AJA." la vigilancia y supervisibn del trabajo que desarrolle
... 8u personal. . 7
“E1

pebSonal asignado al proyecto, serd el siguiente:
Cad

Lie. en Administracidn como auditor en jefe,
b) Especialista en produccidn.

¢l Lic., en Relaciones Industriales.

d) Lic. en Administracidén como auxiliares.

.te) Secretaria



Tercera:

Queda expresamente estipulado que este contrato se suscribe
en atencién.aique "A.A." cuenta con el personal necesario -
para ejecutar los servicios contratados; por 1o tanto, en
ningiin momento se considerari como intermediario de ENE res-
pecto del personal Que ocupe A.A. para dar cumplimiento a -
las obligaciones que se deriven de las relaciones entre A.A.
Cuarta:

"A.A." y su personal dedicardn el tiempo necesario para cum-
plir satisfactoriamente con los trabajos materiales de la ce-
lebracifn de este contrato y gozarf de libertad fuera del --
tiempo destinado al cumplimiento de las actividades que se
encomienden en este instrumento, por lo que no estarn suje-
1'tos a horarios y jornadas determinadas.

Quinta:

Plazo:"A.A." se obliga a entregar a ENE los resultados de la
“Auditoria Administrativa efectuada en &sta, 16 semanas des-
pués de al fecha en que se firme el presente contrato. - Se
elaborard. autorizaria en.forma conjunta el plan de trabajo -
que contiene los objetivos de la Auditorfa Administrativa y
‘1aiMetodolog£a a emplear con sus respectivas etapas.y 1as'
fechas en que se terminarén.

Sextai‘
_Pagos: Por la realizacifn de la Auditorfia Administrativa en-

comendadé,‘ENE cubririd a "A.A."$L'000,000.00, pagaderos en la



Siguienté’forma:

a) Anticipo a la fecha de la firma del contrato por - = - ~
$1'680,000.00

b) Segundo pago; serd entregado a la mitad del tiempo planea-
do (2 meses), por $1'600,000.00.

¢) E£1 resto $800,060.00 al momento de la entrega final.

d) Los gastos adicionales por concepto’de Impuesto al valor -~
agregado, con excepcién del Impuesto sobre l1a Renta, serin
cubiertos por ENE.

e) Los gastos que tenga que hacer "A.A." por motivo de la pre-
sentacién de servicios asf como gastos de hospedaje y ali-
mentacidn, fransportacién, van a cargo de la empresa ¢on
la debida presentacién de comprcbantes que juétifiquen di-
chos gastos.

'f) De ser necesaria alguna adicidn en relacidn con los produc-
‘_tos o resultados del presente contrato, las partes celebra-
‘rén por separado un convenio que formari parte integrahte
‘de este documgnté y en forma conjunta laS'partes'acordéréh
‘el nue#o costo. ‘ ‘

‘«Septima:

© Metodologla del Trabajo: "A,A." se obliga a efectuar la Audito-

ria Administrativa a la empresa ENE, S. A. que abarca sus geren

Eiasuz Compras, Ventas, Produccidn, Ingenieria, Recursos Huma-
nés-y.Contralorfia, de conformidad con la siguiente metodologia:

La metodologfa a utilizar en la Auditorfia Administrativa serd
. el Andlisis factorial, ya que se adecua mis a las necesidades

de. la empresa, la forma en que se obtendri la informacidn seri



por medio de los cuestionarios, ya que a través de &stos po-

dri obtener informacidn veridica de la situacidn de la empre-

sa.

Habiendose obtenido la informacibn, €sta seri ordenada y de-

purada y se contari con las siguientes herramientas:

a) Informacidn no confiable.- se definiri en base a la inves-
tigacifn preliminar a la observacifn.

b)-Entrevistas de sondeos rdpidos.-&stos serfn utilizados en
en circunstancias donde no haya quedado claro algun punto.

c) Entrevistas de posicifn.- sirven para comparar informacifn

con diferentes grupos de la empresa pudiendo asfi confirmar

si es veridica la informacidn para de esa manera, obte-

ner la mis real.

Ahélisis de la informacidn

Despuds que la informacifn haya sido clasificada y or-
denada el analisis de'los datos se hari basindose a los facto-
res que se investigan en este método: )

a) Medio Ambiente.-Se tomardn en cuenta todos los aspectos ex-
ternos que influyan en la empresa como son; cambios polfiti-
‘cos, éconémicos'y sociales, y también cémo influye 1la empresa
én el medio externo. . »

b) Polftica 'y Direccidn.-Verificar si la opganiza;ién tiene de-=

finidos sus objetivos de produccibn y si cuenta con los re-

cursos para el cumplimiento de los mismos.




c)

d>

e)

£)

;g)

hy
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Productos y procesos.-se investigarin: tipos de productos
se fabrican; el proceso de preduccifn que utiliza cada -~
uno; tiempos: uso de maquinarifa: mermas, etc.
Financiamiento.-se analizari la utilizacién y mejor apro-
vechamiento de los recursos que se destinan a las geren-
cias.

Medios de produccidn.- Indagar hasta qué punto estf sien-
do manejada adecuadamente la herramienta y maquinariaj; -
asi como la comprobacidn de que se esté llevando correc-
tamente el proceso productivo.

Fuerza de trabajo.-se revisari que el personal sea el --
adecuado, desempefie sus funcicones y colabore en el cum-
plimiento de los objetivos,

Suministros.- examinar que los materiales se est&n adqui~
riendo de acuerdo con los requerimientos especificos y que
aguellos se distribuyan adecuadamente.

Actividad productora.-verificar si la organizaci8n controla

adecuadamente a la gerencia de produccién para que 8sta cum

,pla ef;clentemente el proceso que tiene asignado.

Mercadeo.-Se analizard el mercadeo de los productos asi co-
mo sus politicas para otorgar un buen producto,.
Coﬁtabilidad y Estadistica.-investigar costos de produccidn
v observar tendencias de las ventas del productoe.

Una vez que se hayan definido los factores a evaluar se

~procedera a sefialar ¢ada unc de los elementos y sus componentes,

dandoles un grado de Satle&CclOﬂ. =



Para medir la ejecucibn de los factores se darin los

siguientes valores, que seran para todos los factores a in-

vestigar en la empresa:

Factor Medic Ambiente VYalor

a) Favorables a) 1 punto

b) Neutrales b) 1/2 punto

o) Desfavorables e) 1/4 punto

d) Amplio dl 1 punto

e) Inadecuado e) 1/2 punto

‘£) Inadecuado £) 1/% punto

El valor de cada factor se obtendri por medio de la

siguiente fdrmula:

Xa _ + bL2  +  alu

N= Nﬁmero de elementos valorizados,

~Oetavas: o R

Garantias v penalizaciones: Para garantizar ¥ cubrir 1os dé;
fios y perjuicios que se originan por el incumpliﬁiento de. los.
servicios pactados por este contrato, "A.A." otorga una con-
fianza contratada por una institucidn legalmente autorizada a_
favor de’ ENE por la cantidad equivalente -a $1'600,000.0Q0 que

representa el anticipo inicial, mencionado en la sexta cl&qsn~
1a.



Novena:

Propiedad de los estudios.-las partes convienen que toda la
informacidn generada por motivo de este contratoc es propie-
dad de ENE.

YA.A." se compromete a mantener en secreto la informacidn
obtenida en ENE y s8lo podri divulgarla si lo autoriza por
escrito la empresa.

Conviencn las partes en que este contrato podri ser revisa-
do y modificado, en los t€rminos en que &stas acuerden, an-
tes de su terminacibn.

La violacidn al contrato.de cualquiera de+<las cliusylas de

este contrato seri causa de su rescisibn.

DIRECTCGR GENERAL
ENE, S. A.

; o , o 'GERENTE GENERAL
e ‘Qih,A,N”.",L' “>ﬁA:Aﬂr

MEXICO, D. F. 8 DE ENERO DE léag;:
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CUESTIONARTIO

NIVEL DIRECCION
1.-:¢Cuéntan las gerencias con planes y objetivos definidos?

SI NO

2.-¢Los planes ¥y objetivos se encuentran en armonia en todas
las gerencias

sI NO

3.-¢Se ha destinado tiempo suficiente para planeaciones futu-
ras y bfisqueda de mejoraes medios para el logro de objeti-
~vos?

ST NO.

4.-¢Existe una clara comprensifn de los objetlvos en cuanto a
-su factibilidad y sensatez?

s NO

f:S;—zEstén de acuerdo las gerencias.con los planes v objetlvosr
L que les . 1mp1anta la Direccibn?

SI . NO

'6.-:¢Qué aspectos deben considerarse para mejorar los planes y
" ‘objetivos del departamento o gerencia?

Q.-

boo

c.




NIVEL GERENCIA
l.-¢Se cuenta con un lugar apropiado para las instalaciones?

SI NO

2.-:El espacioc disponible seri adecuadamente distribufdo?

SI NO

3.-¢Existe funcionalidad de la operacidn?

ST . NO

4,-;Se han puntualizado las &reas de segﬁridad, asi como las-
medidas relativas?

S NO

S.~¢Existe un plan de crecimiento debidamente integrado?

SI NO

6.-¢Se.realizd un estudio preliminar antes de adquirir el --.

equipo principal?

S S ...NO

7.-iSe respetaron los perfodos y condiciones de instalaciones?

SI - NO

§.-¢Se conoce y utilizan los manuales operativos del equipo?

SI : NO




9.-~(Qué tipo de mantenimiento se utiliza?

a) Preventivo

b) Correctivo

c) Otro Especifique

10.-¢El equipo auxiliar es el adecuado y se utiliza correcta-
mente?

SI NO

MEDIO AMBIENTE

‘1.,-i¢Teniendo en cuenta las cinco fuentes esenciales de aprove-
chamiento y el transporte de los abastecimientos, es la ubi
cacibén de la planta

Mis Pavorable Menos Pavorable

que las plantas competidoras?

©~2.-¢Tomando en cuenta la localizacibn.de los principales merca-
dos para la venta, estf ubicada la planta en relacifn a ellos

M4s Favorable Menos Favorable

que las plantas competidoras?

"3, .4Tiene 14 planta una fuerza de trabajo?

a) Suficiente en nfimero

b) Con destreza y conocimientos adecuados

~ . M4.-¢E1 promedio de ausencia de los trabajadores por enfermedad?

a) Por estfmulos legales

b)Y Por restriccines

5.-¢las actividades de la empresa se ven influidas?

a) Por estimulos legales:

b) Por restricciones legales
.



 6.-iA qué distancias se encuentran los mercados de los princi-
pales productos?

PRODUCTO DISTANCIA KM.
al Menos de 100
bl - " De 100 a 500

c) M&s de 500

7.-i¢Considerando el volumen total de ventas tanto de proddcciéh
nacional como de importaciones en la linea de los productos
de la empresa, la participaciBn de &stas en las ventas es de?. .

a) Menos de 5%

b) De 5 al 10%
c) De 11 al 25%

d) Mis de 25%

- 8.-¢Hay un estancamiento de las ventas de los productos en cues- R
. tifn debido a?

al Falta de interes de los compradores

I b)-Insuficiente poder de compra?

i8,~:COmo esta afectada la empresa respecfo a?

a) Impuestos

~“b) Derecho

. ¢) -Incentivos Fiscales

‘id.—aCohvresﬁecto a las,operacionéskde la empresa en generA1(hAy!'
un notable. apoyo o desaliento por parte de? f ;




o
(1]
(/1]
1]
]
"
o
3
ot
o

Apoyo

a) Autoridades

b) Fuerza de trabajo

c) Proveedores

l
|

d) Consumidores

11.-:Con respecto a las operaciones de produccidn de la empre-
sa hay notable apoyo o desaliento?

a) Losreglamentos tradi-
cionales de la. indus-
tria

b) La disponibilidad o
carencia de destreza
requerida

C) La disponibilidad o
carencia de medios de
adistramiento

Debido a:

12.-¢Respecto-a las relaciones externas afectan a la empresa hay
notable apoyo odesaliento por parte de?

-a) Las organizaciones co=-
merciales

b) Organizacicnes de tra-
bajadores.

¢) Organizaciones polfticas

!
i

d) Organizaciones sociales




PRODUCTOS Y PROCESOS

1.-¢(Por lo que toca a los productos manufactutados, hay una de-
finicibn satisfactoria y/o un plan con respecto?

a) Caracteristicas de calidad

b) Caracterfisticas de precio

c) Tamafio de lote we produccidn

2.-¢Tomando en consideracidn los competidores principales, a -

cuales de ellos son superiores los productos de la empresa
en relacidn a?

a) Apariencias

b) Calidad y durabilidad

c) Adaptabilidad en el uso del producto

3.-¢Durante los Gltimos tres meses ha habido m&s de una queja
seria de algln cliente consumidor con respecto a la calidad”
o adaptabilidad de alguno de los productos principales?

SI NO |

-4 .=-¢Por lo que toca a los procesos realice empleados en la pro-

duccidn si se comparan con el grado actual de desarrollo tén-
.hico muestran venﬁajas o desventajas? )
s ‘ VENTAJAS DESVENTAJAS -
a) Naturaleza tecnolégica
b) Control de los procesds—
c);Iﬁgenierié A ———
d) Costos de fabricacibn -

e) Derechos 'y patentes
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5.-:Qué esfuerzo se hace para mejorar los productos en relacidn
a?

a) Costo de fabricacidn

b) Disefio

¢) Durabilidad

d} Facilidad de su repa-
racibén.

e) Servicio y manteni-
miento

6.-¢Qué medios se emplean para disminuir los costos de fabrica-~

cién tales como?

a) Simplificacibn del disefio

b) Estandarizaci8n de las partes

c) Simplificacidn del proceso

d) Estandarizaci®n del producto

e) Sustitucién de los materiales

7.-¢tHay en la empresa un procedimiento pr8ctico para aprovechar
‘la literatura e Informacifn técnica corrientes y mantenerse
al ritmo del desarrollo tecnol8gicoe?

ST NO

MEDIOS DE PRODUCCION

_l.—QCon respecto a lia inversidn en medios de producciln y 1a re-
posicibn ‘hay reglas establec1das’

ST : NO .

¢Se usan en laplaneacién y formulacidn de presupuestos?

SE NO_



2.-¢Culles sor los tres principales problemas de la empresa que
estén estrechamente relacionados?

a) Transporte externo

b) Abastecimiento de energia

c) Comunicaciones r.xternas

3.-:C8mo se encuentran los servicios internos de operacién?

Satisfactorios Regulares
a) Transporte interno

b) Comunicacidn interna

¢) Produccifn de energia

d) Abastecimientos de agua

e) otros

4 .-:Existe algln diagrama al dfa que pueda mostrar el flujo de

operaci8n en la fabricaci8in de los productos principales de
la empresa?

SI NO

.—cQUéE asos de maquinaria se puedieron eliminar en los ﬁltlmos
12 meses9

6.-:Mds del s0% de la maguinaria ba estado en opera.ci&n durba.m:er
més de 15 anos’

ST NO

7. —cﬂas del 30% de los materiales en pProceso se levanta a‘manm'
" para‘la siguiente operac1on°

ST s NO
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8.~-¢Los planes actuales para un reacondicionamiento de locs de-
partamentos, etc. con objeto de aumentar la fluidez de las
operaciones de las operaciones implican m&s de un 10% de 1la
superficie usada para la fabricacidn?

SI . NO

g.-¢Clhales han sido las tres principales mejoras efectuadas en

el manejo de los materiales durante los Gltimos doce meses?

a)

b)
c)

FUERZA DE TRABAJO

1.-:¢Por lo que toca a la mano de obra, hay reglas establecidas
con respécto a?

Si Ko

a) La contratacién de personal nuevo

b) La terminacidn del emplec

c) Mejoras de sueldo o salario

d) Mejoras de rango o posicidn

~2i=-¢Muestra una tendencia decrecierite el porcentaje de los-tra- ...

bajadores gue renuncian en forma voluntaria a su empleo den-. "~

tro de la empresa?

s3I o

3.-¢Muestra una tendencia. descendente al porcentaje'queirepfef ia
séntanklas horas de trabajo perdidas por ‘ausencia de.los -=
trabajadores con respecto al total de horas frabajadas?

ST ) 1o
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4.-¢Hay una politica establecida para adiestrar a los trabaja-
dores y lograr asi una mejor ejecucidn en los puestos de la
empresa?
Si No

a) En el nivel de los obreros

b) En el nivel de los contramaes-
tres y suparvisqyes.

c) En el nivel de los directores

5.-¢Hay una persona o comité€ responsable de las medidas que de-
ban tomarse para prevenir accidentes?

SI NO

6.-¢Hay una politica establecida para fomentar la prestaci8n de

servicios al trabajador?

sI NO : e
7.~:¢Cufl es el promedio de trabajadores supervisados por un con- T
tramaestre? '
k M&s de 20

Menos de 20

8,~¢Durante los Gltimos tres meses ha surgido alglin conflicto o
. -ha aumentado notablemente la tensidn entre?

... ~a) Los trabajadores y los supervisores
1b)5Los trabajadores y 1l4d direceién

c) Los supervisores y los directores supe- -
riores :

dY El sindicato y la direccisn.




SUMINISTROS

l.-¢Actla la empresa de acuerdo con normas de compra estableci-
das con respecto a?

a) Minimo de existencias

b) Seleccibn de los proveedores

c¢) Cantidades que deben solicitar-
se

d) Vigilancia de la cantidad y ca-
lidad de abastecimientoc y pago
facturas

2.-zCulles son los tres grupos principales de materia prima y

materiales auxiliares?
al
b)
c)

"3.-zM8s de 50% de los abastecimientos se ordenan basSndose en
las ofertas de varios competidores, o comprando precios? '

ST NO

“u,-¢Excedi8. el volumen de compras efectuadas durante los @lti- .
mos. tres meses al volumen de los materiales de existenciaz? -

SI . NO

~8.-¢Los principales proveedores muestran disposicibn para aten-
der a las quejas?

ST NO

- /8.-¢5e ‘hace algln esfuerzo organizado para estudiar y utilizar
.la informacidn que aparece en publicaciones con respecto a
nuevas fuentes de abastecimientos?

SI1 NO_




ACTIVIDAD PRODUCTORA

1.~¢Se hacen esfuerzos o métodos de estudio para mejorar los mé-
todos de produccién?

SI NO

2.-¢Durante los Gltimos seis meses se ha presentado alguna su-
gestifn o proposicién por lo que respecta al mejoramiento-de
los métodos?

ST NO

3.~iConsiderando la supervisidn de las operaciones, los re-
sultados alcanzados.son?

Satisfactorio No Sarisfacterios

'a) Por lo gue respecta a la su-
pervisifn de la produccibn
desde el punto de vista cuan
titativo.

b) Por lo que respecta desde el
punto de vista cualitative

4.-;Culles son las causas de desperdicios y rechazos que fueron '
eliminadas durante los {ltimos seis meses?

al

b)

c)

“.8.=tSe dispone de alguna estimacifn sobre el costc del manejo de
mater;ales, comparado con el costo de oDeraClones de conver-
5ién directa? '

ST . - ‘ NO

_6.—LHay clfras o alguna estimacidn sobre los costos de manten1~‘
mlento y conservac1on en comparacifn con los ‘costos de epera—

ciones de ccnae“va016n directa?

ST_ . . : NO




7.-¢Qué clase de diagramas se emplean para establecer los calen-~
darios de ejecucidn de las Srdenes?

8.~¢A que grado de capacidad media la planta estid operande actual- -
mente?

90 80 70 menos del 70

"9.-iQué clase de informzcifn t&cnica se emplea para mantenerse aX
ritmo del desarrolle tecnoldgico?

10.-:Qué medios de informaci8n té&cnica es dispone para:

a)Supervisores

blJefes de departamento

C)Para la direccidn

‘11.-£Hay trabajos de investigaciBn encomendados a Instituciones

. "ajenas a la empresa?

ST e NO_
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1) FACTOR:

ELEMENTOS DEl, PACTOR

Condiciones Ofjiciales a las Ac-

tividades de 1la empresa
a=1 b=1/2

esY/h

Uso por la empresa de las con-

MEDIO AMBIENTE a=Favorables c=Des feworables e=Limitado
b=Neutrales =Amp ~ fa¥Inadecuade:
B

diciones existentes

d=1

e=1/2

f=1/4

Situacidn con respecto a
Mercados exteriores de consumo
Mercados exteriores de abaste-
cimiento.

Mercados naciocnales
eimiento.

Mercados nacicnales de consumo
Fomento o restricciones a las
actividades industriales,

de abaste-|

Capacidad de mercados
Ubacacaon

Capacidad

‘Poder de compra
Condiciones Financieras
Condiciones Fiscales

Actitudes hacia la empresa de
Autoridades

-Proveedores

‘Competidores

Fuerza de trabajo

Servicio de adiestramiento

Relaciones con
:Trabajadores
‘Comerciantes

XX

xR

wx

Bt X

XK

ytaae.

XK




condiciones.

s
N=18 10 7 B) 10 3
"N=znlGmero de clementos valo-
virzados
. c g9 7 Condiciones del ambiente para
BAR o atmy tog _ 10+5 + 13.75% 764V 76.u4% las operaciones de la empresa.
N 18 B )
b c i0 + 3 .
1 aty v = = 6+ 2 Y = 10.75 = .59 V 59% Uso que hace la empresa dc esas
LT T8 =18




2) FACTOR: POLITICA Y DIRECCION

a=Satisfactorio

b=Limitadas

c=Inadecuadas

ELEMENTOS DEL FACTOR

La empresa posee una politica y di-

reccién del tipo:

a=l

b=1/2

c=1/4

Clase de actividad
Politica empleada
Estructura de la empre-

sa
Integracién de la em-
presa

Aplicacién de adejan-
tos tecnolbgicos
Adelantos en la orga-
nizacidn

Inversiones (equipo)

Obietivos 5

" Mercados de suministros
Mercados de consumo
Inversibn
Trabajadores
Comunidad
Ingresos

Equilibrio de funciones
Armonfia en la coopera-
cidn

Establecimiento de la
comprobacidn de los la-
bores ejecutados

N=15

N=nlmero de elementos
valorizados

~

b + C ] + L
E=a+Z G =542 " Ik

8.75 _ .5833 V 58,33%
15

26



3) FACTOR PRODUCTOS ¥ PROCESOS a= Satisfactorio c= Inadecuado
b= Mediano

ELEMENTOS DEL FACTOR La empresa esti empleando productos E=a=
. y procesos de tipo
asl b=1/2 c=1/u4 N

NT
-
L)

Politica empleada b4
Clase de productos
Métodbs de produceidn
Precios
Caracteristicas de pro- ~6562 V 66%
cesos X
Caracteristicas de in-
‘genieria X
‘Organizacién
Investigacibn de mejoras

®X
o]
[
r
+
(N1

+

E
o
.
~
o

3 X

N=8 Y 1 3
N=Nmero de elementos va-
lorizados

- 56 —




4) FACTOR FINANCIAMIENTO a=Satisfactoria c=Inadecuada

b=Limitada ~
ELEMENTOS DEL FACTOR La rama mantiene una posicidn equi- b c R
librada entre las obligaciones y los Eza+z T ¥
recursos financieros del tipo B
a=1 b=1/2 c=1/4 4 3
Politica Financiera X ' E=2+3 Y §
Fuente de Financiamien-
tos .5277 V52.77%
Acciones X
Bancos X
Otros créditos X
- Reinversién
Movilidad
Rendimiento del capital ,
Créditos B
A largo plazo X =3
A corto plazo X __ i ) [BS
N=9 2 4 3
N=n@mero de elementos
valorizades




Grado de Independencia

Financiera

Grado de Obligacion

Liquidez de Relacibn

con la Estructura

Grado de Auto
Financiamiento

Movilidad del
Activo Circulante

Movilidad de los
Inventarios

Rendimiento del
Capital Contable

Grado de Seguridad

- de los acreedores

FINANCIAMIENTO

Capital Contable
Activo Total

Pasivo Total
Activo Total

Capital Contable
Activo Fijo

§§§ix2_§iig
ctivo Fijo

Reserva de Capital

Capital Social

Activo Circulante
Capital Contable

Activo Circulante
Activo Total

Inventarios

Capital Contable

Utilidad Neta
Capitali Contable

Utilidad Neta
asivo ota

2011.86

3980.73

2000.85
980,

2011.86

2028.1%

1255.47

4380, 30

1824,865

.

182L,65

1023.06

400.55

4005.57

=.5053

=.5028

=.9919

=.6190

=4,.380

=:90869

=.4583

=:5085

=.1990

=2.001

50.53%

50.27%

99.20%

61.90%

438.03%

80.70%

45.80%

60.85%

19.90%

200.193%

~T0T -



5) FACTOR MEDIOS DE PRODUCCION a=zAdecuado c=Inadecuado
b=Mediano

ELEMENTOS DEL FACTOR La empresa esti menajando un
equipo
a=l b=1/2 c=1/4

Polftica de Inversibn
y reposicidn X

Servicios y Facultades
Externos
Internos

o

Inversiones para_las
operaciones

Terreno
Construcciones
Maguinaria y equipo
Instalaciones
Herramientas y equipo
auxiliar

Equipo de transporte

N=9

n=nfimero de elementos
valorizados

o [RX XX X

=707 -



6) FACTOR FUERZA DE TRABAJO

a=Satisfactoriamente
b=En forma limitada

CLEMENTOS DEL FACTOR

La empresa mantiene sus
actividades

b=1/2

C=1/u

Politica de contrata-
cidn

Aspectos de
Reclutamiento
Asistencia y ausentismo
Rotacidn de mano de -
obra

Promociones
Adiestramiento
Estimulos para el adies
tramiento

Seguridad Industrial
Frecuencia de accidentes
Servicios al personal
Salarios que percibe el
personal ocupado

Relaciones interiores

Direccidn y trabajadores

Sindicato
N=13

N=NGmeroc de elementos va-
lorizados :

XX

xx

czno satisfactoria

- €0t -




7) FACTOR SUMINISTROS

a=Satisfactoriamente
b=Forma limitada

c=No satisfactorio

ELEMENTOS DEL FACTOR

La empresa atiende a los
suministros
a=1l b=1/2

c=i/4

Politica de compras
Calidad

Cantidad

Precio

Fuentes de suministro
Métodos de compra
Inventarios
Almacenamiento

Investigacifn acerca

-de abastecimiento

En relacidn a fuentes
_En_yelacibn a sustitutos

X

Egd

XXX

£ 3]

N=10

N=nfimero de elementos
valorizados




8) FACTOR ACTIVIDAD PRODUCTORA a=Satisfactoria c=No satisfactoria

b=Limitada

ELEMENTOS DEL FACTOR La empresa se esfuerza por
elevar su productividad
a=1 b=1/2 c=1/4

b ¢ C
Metodos' de fabricacidn E=a+Z &
Intermitente o por lotes X
Fébricacibn continua X

Organizacibén Esli+2 __§
1sposicifn de proceso X

Grado de mecanizacibn X 12
Supervisidn de cantidad X _

Supervisifn de calidad X li%i = .60u1

Manejo de materiales X

Mantgnimiento y conser-

vacidn X 60.41 %

Capacidad de produccibn
Potencial X
Utilizada en terminos fi
sicos X
Horas hombre trabajadas X
Servicios investigacidn
para mejoras X

--S0T -

N=12 4 5

N=nlimero de elementos
valorizados




9) FACTOR MERCADEO

a=Satisfactoria
b=Con_esfuerzo y alcance limitados

c=No satisfactoria

ELEMENTOS DEL FACTOR

La empresa provee al

mercado
- a=1 b=1/2 c=1/4

Politica de mercadeo X
Mercado
‘Tocalizacidn y potencia
lidad - X
"Situacidn de la compe-
tencia X
Desarrollo X
. Organizacién para la ven-
ta X
Volumen de ventas X
- Precios, plazos y condi-~
.ciones ) X
- Distribucién X
Investigacién del merca-
do X

N=9 2 3
N=Nfiméro de elementos va-

lorizados

--90¢



10) FACTOR CONTABILIDAD Y ESTADISTICA a=suficientes = insuficientes
b=medianamente atendibles

ELEMENTOS DEL FACTOR Datos sobre operaciones
de la empresa
a=1 b=1/2 c=1/u4
Estructura contable X b
c
Presupuestos X - Eza=7 * ¥
Contabilidad Financie-
ra
Contabilidad de costos X
Periocidad de informa-
cidn X 3,1
Método de Auditoria X E=347 ¥
Estadisticas de opera-
ciones X i
E= 4,75 [
N=7 3 3 1 7 2
N=Nfimero de elementos va- .6785 v  68% !
lorizados




Resultado de
las operaciones

CONTABILIDAD Y ESTADISTICA

Utilidad Neta
Ventas Netas

Utilidad Neta
Activo Total

Utilidad Neta
Activo Fijo

" Utilidad Neta
Tmporte de 1a
némina indus-
trial

Utilidad Neta

Impuestro Tndus-

traal

400.58%
23.7

400.55

3980.73

400.55

.

400.55

400.55
.86

"

.0505

.1006

<1974

.05020

.6097

5.05%

10.06%

19.75%

5.20%

60.98%

=80T -
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MARCO DE REFERENCTIA.

OBJETIVOS:

Los objetivos gque se presentan fueron obtenidos me-
diante una conversacidn realizada con el Director General de
la empresa.

Utilizar la planta a su mixima capacidad es lo que.
se ha pretendido desde el momento que se adquirif esa nueva
‘maquinaria con grandes avances tecnolfgicos, que si tiene un
buen funcionamiento abaratari los costos, sobre todo en mano
de obra ya que se puede manejar con 2 & 3 personas, asi que
podri vender buena calidad a menor costo. Realizando una in
vestigacifn de mercados se llegar8 a tener conocimiento de
" 'la competencia; de ese modo se puede castigar a ésta y llegar
a ser empresa lider en el ramo, procediendo inmediatamente a
saturar el mercado con el producto, pudiendo después expor-
vta:'un‘éroducto de calidad que ha pasado un exhaustivo exa-
_men de control de calidad medianté una serie de pruebas y -
-anSliéié ééﬁecifieosi' Respectc a ser empresa ndcional, el
‘paso mis diffcil ya se dif, por lo tanto es cuestifn de sus

directores mantener la unidad por medio de sus socios y di-

" pigentes.
- PROPOSITOS
. Al mexicano no le gusta trabajar, lo hace mis por:

. obligacifn que por gusto. En nuestro pais son contados los

gque luchan y logran un lugar en la econfmica nacional.
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Al trabajador se le pretende dar mis de lo que debe
recibir, ya que este tipo de industria es muy noble, se puede
-realizar estos propbsitos pero antes se debe estructurar la
empresa para lograr los cbjetivos y propdsitos.

PROBLEMAS.

Los problemas que se presentan a continuacién fue-
ron los que se observaron a simple vista. Es muy necesario
e Importante definir los objetivos de la empresa en cada -.

uno de los departamentos asi como sus polfticas, ya que son

lineamientos que ayudan &l seguimiento de las actividadeS»j
al cumplimiento de los mismos.

Se debe hacer un estudio concienzudo del persocnal
existente ya que en algunos momentos se ha mantenido gente

incapaz de realizar funciones, lo que va en perjuicio de 1la

empresa. .También, todos, deben sentirvse parte‘de la empre-
sa y &sta cosiderarla algo suyoc para poder salir adelante.
_Aéem55‘, se 8ebe ser agresivo respecto a las ventas, para
"mantener un incremento constante; basarse en unrmgrcadé -
tragipionélista, es mantenerse estancado. Respecto a Re-
’curﬁos Humanos, es mucho ya el tiempo que s2 ha mantenido

l en ese puesto y no ha realizado muchos avances, tanto Que
‘hi siquiera se ha adaptado un sistema de seleccidn de per-
sonal. En compras,para hacer un trabajo bien hay que Tener
ganés de trabajar y de superarse, no vivir en el estanca-

- miento y en la pasividad. En produccidn, con querer mucho
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a una miquina no se hace funcionar, debe existir gente capa-
citada vy organizéda que elabore documentos donde se presenten
resultados concretos y certeros, no simples comentarios; si -
las materias primas fallan, presentar por escrito las razones
de por qué no funciond. De esa manera se obtendri la materia
prima necesaria. Respecto al sistema de cBmputo, se puede -
mantener un control de toda la empresa con un minimo de fa-

llas, es mucha la inversibBn que se ha realizado y que no es-
t3 siendo explotada debidamente. Se pueden adquirir paquetes
de acuerdo a las necesidades, Pero actualmente existe un --
problema grave: Produccifn, y mientras &€sta no se organice y
éstabilice resulta en vano mantener una gran estructura ad-

" ministrativa ya que la fuente de todo ingreso est§ basado en
’ la produccifn. La solucifn est8 en estabilizar la produc-

cidn, buscar nuevos mercados y organizar el Departamento de

Recursos Humanos donde quizis ahi radique la falla ya que 1la

rotacidn de personal es muy alto,

;  bESVIACIONES -

o Ei factor humanoe ha sido uno de los graves probiemas
" que se hah;ﬁresentado siempre, las mujeres han.mostrado téner
Sun pendimiento del 100% y el de los hombres ha sido del 50%

- al 80%. Es posible adecuar las actividades y procesos de ﬁa—
nera que no consuman tanto esfuerzo -y se corran mendreé,ries—

“'gos para las mujeres.
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Gobierno. En la actualidad el gobierﬁé ha sido siem-
pre un obstfculo para la realizacidn de ciertas funciones, en
primer lugar deberia desaparecer la demagogia tan insulsa y
absurda que exite, presentando hechos para rebatir las incohe
rencias de que hablar los altos funcionarios.

Materias Primas.- Es un problema grave gue se presen-
ta pero que debe tratar de solucionarse, tal vez existan eqéi-
valentes en el pafs que tengan el mismo resultado que el ex-
tranjero. ‘

Sindicatos:~ Los sindicatos iltimamente han causado
los Industriales por los innumerables abusos que han cometido
¥ que nadie les ha marcado un limite; se ha seguido una ten-
dencfa parternalista como ocurre en todas las actividades -

del palis.

"RESULTADOS ESPERADOS

Lo que se pretende es identificar las fallas y defi-
-ciencias del departamento de produccibn,(quien se encuentra
én’cfiéié) y- dar medidas correctivas a corto plazo ya'qﬁe no -
sefpuede estar m&s tiempo en esa incertidumbre.
’ Sevpretende reorganizar la empresa para trabajar con
‘eficiencia y obtener el mejor de los resultados para llegér a

©una empresa altamente productiva.




"'c AP I T U L 0 V:

" APORTACION QUE SE HACE A LA ADMINISTRACION CON EL
PRESENTE TRABAJO". ‘
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APORTACION QUE SE HACE A LA ADMINISTRACION CON EL PRESENTE TRA
.BAJO.

Durante la aplicacisn del mé€todo del Anilisis Factorial

& una empresa manufacturera, percibimos la necesidad de incluir-

le una etapa mds en la que se den soluciones a la problemftica

. que presenta la empresa, ya que con los elementos que cuenta el

mEtodo se realiza un estudio completo y exhaustivo que puede de
finir claramente alternativas de solucidn.
Considerando lo anterior, el AnZlisis Factorilal se con-

vierte en una metodologfa,

de esta manera ya no se pueden consi

derar como una simple t&cnica de trabajo.
Detectando la mnecesidad existente de dar solucidn a la

"proBlemética se agragan las etapas de:

.La etapa ¥ queda asX:

'a)‘Preparar documentos para su discusidn:

b}

diagramas, etc.

Sefialar clavamente qu& hallazgos y diagnbsticos estlin suje-

tos al juicio de las personas responsables de la ejJecucisn.
'Vde las operaciones que se investigan.
c)'Exponer el desarrollo de los hgllazgos.
d) OSﬁener el acuerdo de las diferentes apiuioﬁes sobre cadaquo‘
Rk de los pasos antes de avanzaxr al sigulente:
‘La efapavVl Presentar Alternativas
';a)‘Pfeparar alternativas de solucidn. .
‘“b)‘Presentar alcernatiVQS'de solucifn con ventajas y desventaljas’

qﬁe’implican cada una de &stas.
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‘c) Evaluacidn de alternativas
d) Toma de decisién.

Conjuntamente la etapa V y V1 se integra el informe £fi-
nal.

En base a lo anterior se presentan soluciones al caso =
prédctico, siendo las siguientes:

Las soluciones inmediatas que deben ser tomadas son prin
cipalmente en el &rea de produccidn, ya que no se estd utilizan-—
dordebidanente la maquinaria por lo tanto trae serias repercucio-
‘hes en la empresa.

En primer lugar se debe tener el personal adecuado en el
manéjo de la maquinaria, con los conocimientos necesariés y la -~
instruccidn adecuada, es recomendable que en puntos clave como -
este cambiar personal porque al existente se encueantra liciado -
-por lo tanto no acepta cambios.

En relacifn al alto porcentaje de inasistencias por par-

""“te de 1os obreros masculinos es recomendable incrementar el per-—

'sénal femenino, ya que-'se ha comprobado que su rendimiento y pro
.ductividad es mis al:o que de los hombres, por tanto estas se -—-—
1ran colocando en los pueatos que por su condicibén de mujer pue—3

'dan desempenar sin afectarse fIsicamente.

También en el material de seguridad debe existir un conttoi‘de
‘vales que serdn otorgados por el supervisor de cada departamento
para obtener-el cambio del mismo, ya que existen mﬁchos desperdi-

cios.
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OBJETIVOS A LOGRAR

1.-Utilizar la planta productiva a su mixima

capacidﬁd.

2.-Vender un producto de calidad a menor

precio.

3.7Tener expectativas de exportaci8n en un

20% de la produccidn total.

L.~Ser empresa de capital netamente nacional

como ha sido hasta ahora.
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PROPOSITOS
QUE SE QUIEREN ALCANZAR

1.- Impulsar a el mexicano a que desarrolle
su trabajo con gusto.

2.~ Otorgar un salarioc mejor que el de la
zona y prestaciones superiores a las

de la ley. .
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DESVIACIONES
AGENTES EXTERNOS QUE IMPIDEN EL CUMPLIMIENTO DE LOS OBJE-

TIVOS.

1,-Factor huma.ao: Falta de mano de obra

2,.~Economia Nacional: Devaluacidn.

3.-Disposiciones Gubernamentales; No hay seguridad.

4,-Insumos: La materia prima requerida no se -
encuentra en el pais con las carac-~

teristicas adecuadas,

8, ~Sindicato: El - sindicato sobre,protegeréi;trgbafL“'f'

jador.r
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PROBLEMAS
i. _Produccidn
a.- No existen est&ndares de produccibn.
b.- No se han sefialado mfnimos ni m8ximos de producci8n.

c.- El1 costo de la maquinaria es muy alto.

d.- No se llevan promedios anuales de produccidn.
e.- E1 indice de rechazo es muy alto.
f.- No se ha definido exactamente el costo de produccidn.

g.- El mantenimiento es correctivo.

h.- Por la falta de planeacibn en la adquisicifn de ma~
teria prima se detiene la planta productiva en su
totalidad.

i.-No se ha definido la capacidad de produccidn de la

planta uno y dos.

j.- No se ha definido la rotacifin de la materia prima.
k.- No hay revisidn en el control de calidad.

1.~ La planta tres merece mucho més atencidn por el uso

-indebido de la misma reflejado en el-rechazo, caierr_r, _3;17

ce de controles de preducecifn y archivos sobre unida-
des producidas.

m, -- Designar supervisores,.
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"2.~Recursos Humanos

a.- El indice de rotacibén de personal es muy alto.

b.~ Carece de Valuacidn de puestos.

c.- Carece de an&lisis de puestos.

d.~ No hay calificacidn de meritos.

e.~ Existen fricciones entre el personal de la empresa.

f.- No existe manual de bienvenida.

g.-No se ha definido un sistema de seleccidn de perso-
nal.

h.- No es alto elpersonal en este departamento.

i.- Este depatamento por su parte no motiva al personal. ~

3.-Compras

a.- Carece de Cartera de proveedores.,

b.~ Mo se ha definido un periodo promedio para la ad-
quisicidn de materia prima.
‘c.- 'No estan debidamente especificadas las calidades de

2. los productos: adquiridos. ] ' L

":dv- El encargado de compras no se encuentra debidamente -
‘capacitado.

e.- No se muestra agilidad en la funcidn de compras.
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4,- Ventas

a.-No se ha incrementado la cartera de clientes.

b.~Se tiene desconocimiento total de la competencia
en el mercado.

c.-Las ventas han 1do en decremento.

d.-No se presentan estadisticas en pelacidn a las
ventas realizadas.

e.-No existe cuerpo de uendadores.

f.-E1l producto no se promueve.

g.-Falta de previsifn en las ventas.

5.~ Administracidn

a,-El cuerpo de computo no es utilizado.

b.~No existen manuales de organizacifn y précedimién-
tos. .

c.-No se encuentran debidamente definidas las lineas
de autoridad.

-@.—Las politicas y objetivos no se han definido clar§~

: menteréﬁﬂcada unc de los depaftamentos.

e.-Renuncia al cambio.

£.-Urge organizar el area de produccifn antes que -el’
aparato administrativo. ’

g.FLaisﬁbdirecciﬁn no tiene ni definidos ni espécifié”""

cados sus objetivos,
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SOLUCIONES

1.- Produccidn
a.-Hacer un estudio para establecer estandar, m@ximos
y minimos en base en cada planta (uno, dos y tres)
ya que cada una de ellas tiene distintos procesos
de produccién, Para esto se tiene que tomar en cuen-

ta la capacidad de venta de la empresa.

. b.-Contratar al personal mds capacitado para la planta
tres, y en general de la empresa.
c.~Pedir un programa anual al gerente de produccidn.
d.-Llevar un control de calidad en el producto. Debe-

rén hacerse pruebas a ciertos productos para sacar

un porcentaje de calidad en el mismo.
e.-Tener un costo de produccidn determinado segln la

planta donde se fabrico el producto.

. f.-Cambiar el mantenimiento a preventive aprovechando
-que -solo-se trabaja un solo turno y que se alter-—
nan las plantas.

1é.—Pedir un prograﬁa para el pedido de materia prima_

en base a la producciBn programada.

h.-Evitar el rechazo con la implantacidn de un control’

de materia prima, de proceso y de producto termina-

do.
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2.~ Recursos Humanos
a.-Se necesita un manual de organizacidn para definir
funciénes, autoridad, objetivos, politicas, ya que
no estan definidas ni son conocidas por el personal.
b.:-Se necesita un manual de bienvenida.

c.-Contratar personal capacitado para esta &rea.

3,~Compras
a.~ Pedir el responsablé un programa de adguisicidn

de materia prima.

b.~Pedir verificacidn de los materiales que ge adqui-

eren.

c.-Tener varios proveedores base.

d.-Al responsable de esta drea capacitarlo o cambiar-
lo.

'u;—vVentas

a.-Poner refaccioriarias especializadas que _pertenes- ‘..o

can ‘a’ la empresa.
b.-Hacer estudio de mercado potencial.
c.-Hacer estudic de la posible entrada a la revista.

de 'la Canacintra "Transformacidn®",
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5.- Administracidn

a.~-Contratar a una persona totalmente capacitada para

poner en su capacidad mixima a la computadora .

b.-Restructuracidén de la empresa en forma inmediaté.
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CONCLUSIONES

Durante la Evoluacién de la Administracién- en nues-
tro pais, la Auditoria Administrativa se ha mantenido rele-
gada en relacidn a la importancia que este representa, sien-
do é&sta una herramienta de suma importancia, ya que con ella
se planea y desarrolla a las empresas dandoles un mayor auge
en ‘su especializacibn,en la elaboracifn de sus productos, asi
come en el abastecimiento de sus segmentos en furicidn de sus
capacidades productivas, en su tecnologia y en la disponibi~

“1idad de materia prima con que cuenta.

Se considera lo anterior porque los empresas en nues-
tro pais no han mantenido un crecimiento planificado lo que -
en momentos dificiles como los actuales por los que atravie-
sa la economia nacional, resulta problem8tico mantenerse y a

causa de esto muchas empresas han desaparecido del mercado,

‘trayendo graves consecuencias para el pafs denotando que un
‘Jalté porcentaje de las empresas caldas ha sido por una mala
";Administrécién de los recursos con que se cuenta,

' - Por lo tanto es obligacifn de Administrador, divulc e
'gar sus conocimientos y herramientas, como es el caso.de la
" Auditoria Administrativa y a su vez del Anflisis Pactéfiai
L que éehtro de las»metodologias existentes es una de las me-
nqs‘utilizada y ‘m8s acertada para el &rea industrial, esto.
‘eﬁ-analizar’la productividad por medio del analisis de faﬁ;'r 

-“tores y el utilizar férmulas para apoyar 1la iﬁformaciGn ob<

~tenida,
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Esto lo corroboramos al aplicario en una empresa -
manufacturera y detectamos que no solo ejercen influencia
los factores sino también afectan de una forma muy directa
agentes externos que de una manera o de otra detienen el -
crecimiento de las empresas, adem8s de obsticulo que presen-
ta el andlisis factorial,es terminar su aplicacibn en el -
diagnéstico sin tomar en cuenta que se tienen suficientes
bases para dar soluciones certeras y congruentes, Pero la
‘base del anflisis ya est& dada y correspondea las nuevas -
generaciones, darle un complemento y convertirla ya en una
metodologfa, ya que todas las aportaciones que se reali-
cen a la auditoria serdn en beneficifo de todos y principal
mente a las empresas para tener un mejor manejo de sus em-
presas y desarrollo planificado.

Ante esta s tuacibn es obligacifn del Administra-
dor mantenerse actualizado en conocimientos mediante un --

" constante autoaprendizaje, ya gque los cambios cada vez son

ey

%" mls répidos y nos encontremos aptos para enfrentarlos y to-
mar-decisiones més certeras y adecuadas a las condiciones

que se presenten, dando de esta -forma un mejor servyicio, -

" una nueva imagen a una carrera que dfa con dfa se convier-

‘te mis importante y necesaria en el desarrollo de nuestras

©.- -empresas y del pafis,
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