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·~ .1 

PROLOGO 

Una de las principales inquietudes que tenemos todos los 
estudiantes próximos a terminar una carrera profesional, 
es la bdsqueda de oportunidades que nos permitan poner -
en práctica en alguna forma ese cdmulo de conocimientos 
que nos han sido proporcionados y que por consiguiente -
nos hace sentir orgullosos. 

Dentro de esa bdsqueda es particularmente importante es
tar consciente de tres realidades fundamentales: 

El nivel de conocimientos obtenidos. 
El nivel de nuestra experiencia profesional. 
El grado de diferenciación-integración entre 
la teor1a y la práctica. 

Por lo que el objetivo fundamental del presente estudio 
fue el integrar esas inquietudes e ideales con la reali
dad. Pensando que el mejor medio para lograrlo era a -
través de una herramienta administrativa dinámica como -
la Auditoria Administrativa la cual nos permite manejar· 
las diferentes áreas funcionales de la empresa as! corno 
implementar soluciones adecuadas a las necesidades y re
cursos de la organización, lo cual se encuentra en la f.i. 
losof1a de la consultor1a. 

Deseamos que el estusiasmo plasmado es estas páginas, -
sirva de orientación a todo aquel compaftero que comparta 
el concepto de que la administración de empresas, no es 
dnicamente la definición de áreas funcionales 6 etapas -
de un proceso, sino un mecánismo dinAmico de b6squeda y 
adecuación de recursos. 

Agradecernos la colaboración e informaciOn recibida de -
parte de las personas y empresas que permitieron la ela
boraciOn del presente estudio. 
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I N T R o D u e e I o N 

"La mejor deducción no siempre 
es la admitida, sino aquella 
que aprovecha y adecua los r~ 
cursos de las ciencias en la 
obtención de un objetivo". 

Si por un momento nos detemos a pensar en el proceso de 
creación de a1g6n organismo, veremos que éste siempre -
sigue una secuencia similar independiente de su config.!!_ 
ración. 

Esto es la reunión de una serie de componentes ó eleme.n 
tos que bajo condiciones propicias se unen para lograr 
objetivos ó un resultado com6n, el cual traé como cona~ 
cuencia la creación ó transformación de algunos de los 
componentes originales en nuevos organismos, todo esto 
regulado por las condiciones del medio ambiente y la nA 
turaleza. El mismo proceso lo siguen las empresas. 

Se reunen una serie de elementos como son: Recursos H.!!. 
manos, Materiales y Técnicos, los cuales se integran 
para la obtención de objetivos a cambio de la satisfac
ción de las necesidades personales de sus miembros, to
do este esfuerzo y recursos deben ser controlados y en
caminados en función de costos, tiempo, productividad y 
utilidades. 

Hasta la fecha se han desarrollado diferentes técnicas 
encaminadas a lograrlo, pero la mayorta de ellas aisla
das ó abocadas a alguna área funcional. 

Dentro de esa büsqueda surgió la Auditoria Administrat.i. 
va, que sin ser una técnica tendiente a dominar toda la 
teorta administrativa actual; busca adecuar mecanismos 
de control que pe:cmitan regular los procesos de la em--
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presa mediante el análisis de sus etapas y la ap1icaci6n 
de conceptos que encaminen la obtenci6n de resu1tados. -
ya sea en forma interna a través de un departamento de -
la empresa 6 en forma externa por medio de consultor1a. 

Esta Ultima es la que mayor libertad de acci6n muestra. 
por ser su apreciación más objetiva al no estar compromjl 
tida con loe interéses de la empresa. 

Puede ser el inicio de todo un proceso integral de con-
sultor1a ó un trabajo independiente que sirva de mecani.§. 
mo regulador, sobre todo para aquellas empresas de poco 
potencial económico que requieren de técnicas adecuadas 
a sus recursos y necesidades, sin que ésto quiera decir 
que esté negada su aplicación en las grandes empresas. 

En el presente trabajo se realizó un estudio integral, 
en una de las empresas consideradas como "Medianas y Pe
queHas". Iniciamos enunciando los aspectos teóricos ge
nerales relacionados con la Auditor1a Administrativa, La 
Consultor1a, Las Empresas Medianas y PequeHas y una des
cripción de las metodologias para la intervención en las 
organizaciones, análisis y evaluación de las mismas. 

Posteriormente, una vez definidos los aspectos teóricos 
los siguientes cap1tulos se abocan a la aplicación prác
tica de ellos; partiendo desde la misma definición de la 
empresa y del trabajo a realizar hasta el diagnóstico no 
sólo de la empresa en general, sino a proponer cambios -
de fondo y forma del área limitante determinada por el -
diagnóstico general, ésto con el fin de no limitarnos a 
una simple determinación de desviaciones y recomendacio
nes: atacando con ésto los problemas básicos de la orga
nización. 

En el siguiente punto expondremos la filosof1a y metodo
logia que se siguió para tal estudio. 

4 



METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION 

Una de las primeras disyuntivas para realizar el análi
sis auditivo de la empresa, fue definir cuál seria el -
proceso a seguir como Auditores Administrativos, comen
zando por conocer el significado del término. 

Si tomamos en su acepción más pura la palabra "Audito-
ria", veremos que refleja para su ejecución el empleo -
de un auditor; esta palabra proviene del 1at1n y signi
fica "oyente". (1) 

Este personaje en sus inicios era un ministro que escu
chaba las partes y asesoraba a los jueces, en los casos 
civiles y militares para dar sentencia, ésto a través -
del tiempo ha cambiado, pero sin perder su esencia de -
ser un individuo abocado a descubrir errores O malos m~ 
nejos para que los responsables sean sancionados, en e~ 
pecial dentro del área contable. 

De lo cual se deduce que titulo no refleja en nada los 
objetivos que persigue la Auditoria Administrativa, por 
lo que la interrogante es ¿Qué se entiende por Auditor 
Administrativo?, ¿Cuál es la imagen que debe proyectar? 
¿Cuáles los resultados a esperar?, en otras palabras. 
Buscar el ¿Qué?, ¿Cómo?, ¿Quién? y ¿Para qué?. 

LA PRIMERA INTERROGANTE ¿Quién? 

Es desde luego el auditor pero con un sentido de asesor 
y colaborador en la sol.uciOn de problemas en la empresa 
y no como juez. 

(1) Curso para Directores de Empresa (IPADE) 
Denominado AD=2 Nota técnica sobre Auditoria Conta
bl.e. 



¿Qué debe hacer? 

Más que buscar errores y culpables, es una gente encau
sada a detectar s~ntomas y problemas. 

¿Cómo realizarlo? 

A través del an~lisis de causa efecto y no como una in
vestigación de consecuencias. 

¿Para qué? 

La finalidad es obtener resultados pero no como un yo -
acuso, un reporte 6 una sentencia, sino un plan conjun
to de acción entre individuos: que puede ser curativo 6 
preventivo para la empresa, dependiendo de la jerarqu~a 
de soluciones obtenidas. 

Una vez definido el enfoque y la actitud que debe mant~ 
ner el A~ditor Administrativo, el siguiente paso fue d~ 
finir la causa que nos inducia a realizar dicho estudio, 
as~ como cu~les ser~an los objetivos a cubrir durante 
su desarrollo, los cuales enunciamos a continuación: 

l.·- PLANTEAMJ:ENTO DE PROBLEMAS 

1.1.- Las empresas medianas y pequeBas no se encuen 
tran adecuadamente organizadas, lo que impide 
su desarrollo y salir de su etapa de crecí- -
miento de "supervivencia". 

1.2.- El alcance de la consultor~a es el determinar 
un diagnóstico general, atacando problemas de 
fondo y no de forma 

6 



• 2. - 0BJETIVOi1?RINCIPAL~,. 
':.·; \, .: __ . ;: . . , .. ' 

2.1.- LJ.evar ti· cabo una Consul.tori.a Ad:ninistrativa a 
•''•una '.empresa.;mediana 6 pequefia, representativa 

··.·Y··.a •ésta',,cl.asj!ficación de empresas a fin de de-
•.term{riar,)y/'o•·conocer el. nivel. de ap1icaci6n de 
J.as técnicas administrativas. 

3 • - OBJETIVOS SECUNDARIOS.;' 

3. 1.,,. Poi'lér ·;~n'' J?f'¿.ctic.,;_ J.os conocimientos adquiridos 
en J.a;.cárrera'~·ae'.·Licenciado en Administración. 

: :: :~:~~~~~~~::t~:.~l~t~:~:~{~II~~~~~;;;~;·::.~ .. 
· - 3. 4. -:,.ApJ.7.ca~:\té:~::-~~ .'.~~r·::s~~~·;~1L~¿~9~nizaciona1 

'··_,·en'! e 1 .·•.desarrol.l.o i'de'/·i'a•.'.consüú'or'~a ~: 
".:=~7.·-} :~·J_ · ·o.--';~ 1 ·f:'«-~;·.•P'H~>~.~~~-;/ ~:·~-~·:>)h< ~:~rs·~¿;~:.~, -:;~.--\:·r~-·¿, 

3. 5. -· De~:~;.1j.~~~·· i~~; ~~etc~~-~ ;~~~~ 1a':~:~~~~~· anal.izarse 
·para S!l evaluación. s/enera1· ... 

-~:;'~-.:·~·< :;_;.' : . '· . 

3.i •• - Deter•ainar el &rea fun'c:i.Ónal. que limita el cr~ 
cimiento de Ta ernpr.esa •a través de un dia<;!n6s
tico integral:. de .-1a:1 i.nfor:nación ol.•tenida. 

3.7.- Dar so].uciones de fondo y forma a l.os proble-
mas bási.cos·de ·1a empresa. 

7 



3.8.- Conocer el grado de diferenciación-integración 
entre la teor1a y práctica • 

. 3.9."'" ·Aportar nuestros conocimientos y resultados --
,,_._ · del estudio para la realización de consultor1a 

~. ·· administrativa a empresas medianas y pequel'ias. 

Una vez definidos los objetivos se planteó el cómo se d.!! 
sarrollar1a la investigación teórica y de campo, conclu
yendo en los siguientes puntos y aspectos a considerar: 

· 4\:-'· OBTENCJ:ON·'DE.,,J:NFORMACJ:ON DOCUMENTADA • 

.. ·;; Rpcabar•:>iajinfórmación documentada a fin de determi
nar las '.técnicas1·¡y:metodol.og1a a seguir en la inves
tigación clfa::campó. 

' ' 
~ ~·,:,.- .·;_-.:~.1 :: :J ¡~"_;:, ><· .,·. ;'• . 

4. 1. -·. LA. AUDJ:TORJ:A. ADMJ:NJ:STRA'l'J:VA. 

··-·· ·.Determinar el origen y trayectoria de la Audi-
toria Administrativa hasta.su definición y cat.§. 
gor1as actuales: lograda por diversos autores y 
plasmada en sus metodológias particul.ares. 

4.2.- LA CONSULTORJ:A. 

Presenta la Consultor1a externa como fuente de 
consulta para solucionar problemas internos de 
la organización, dado que la mayor1a de las em
presas medianas y pequel'ias no cuentan con rec~ 
sos suficientes para sostener un programa inte~ 
no de evaluación administrativa. 
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4. 3. - LA EMPRESA MEO IANA Y PEQUEÍ,A. 

Definir las características de este tipo de -
empresas que resu1tan ser las de mayor existe.!! 
cia en nuestra sociedad económica e identifi-
car algünas de ellas a fin de realizar una in
vestigación de campo: 

ALTERNATIVAS: 

LABORATORIOS BIOLOGICOS, S. A. 

ABASTECEDORES GENERALES, S. A. 

UNIDAD TEXTIL PUENTE, S. A. 

·PLASI·1AS Y BIOLOGICOS, s. A. 

LA CAMPANA, S. A. DE C. V. 

MONTERREY ELECTRICO, S. A. 

4. 4. - EL DESARROLLO ORGANIZACIOUAL COMO ELEMENTO IH
TEGRAL DE LA CONSULTORIA. 

Presentar al desarro11o organizacional co:no -
factor primordial en la realización de la Aud.!_ 
tor1a Administrativa y Consultoría, pues desde 
su inicio hasta la terminación del estudio se 
estií estrechamente ligado con los raiembros de 
la organización. 

4.5.- PLANEACION DEL ESTUDIO. 

Identificar las técnicas adecuadas para una -
buena programación y desarrollo de la investi
gación de ca."Ilpo. 
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4.6.- INSTRUMENTOS PARA LA RECOLECCION DE DATOS. 

Identificar métodos adecuados para l.a obten
ción. de información primaria y/o secundaria 
en ._l.a investigación de campo. 

4.7.- SISTEMAS DE EVALUACION: 

:-¡•; 

Coµocer l.os diferentes criterios de eval.ua
ci6n a fin de apl.icar en: el. anál.isis_de l.a 
información es más imparcial. y objetivo. 

. .. . ... · .. 
A fin de determinar l.a cal.ificaci6n a l.os 
factores y subfactores. se ·cons.i_derarón .. los -
siguientes parámetros: 

RANGO CALIFICACION .EVALUACION 

.. 
' .. ~·t 

1 o 20 · Negl.igente 

:2 . ~ ~· ·;_21.:J'.". 40,, 
- • ; ~e ' 

Deficiente 

41' 6~o 
:1J:"' 

3 - Suficiente 

.4 61 :,:-: ··ªº Eficiente 

5, .,B,1 - í6o Excel.ente 

1.0 



5.- INVESTIGACION DE CAMPO. 

5.1.- PLANEACION DE LA CONSULTORIA ADMINISTRATIVA. 

Identificar a1 personal que realizo e1 estudio 
con 1os aspectos genera1es de la empresa, el -
objetivo que se pretende y e1 tiempo en que se 
rea1izar~ e1 estudio. 

Definido 10 anterior, e1 siguiente paso fue el cumplir -
1ó p1aneado en e1 terreno de los hechos "La Empresa", y 
es donde se presenta 1a segunda interrogante. 

Si se van a detectar s~ntomas y prob1emas es necesario 
contar ··con un model.o patrOn O nivel de eficiencia Optimo. 

i Pero ,: l.a · · Admin is trae iOn no son recetas de cocina! 

e.Como ~:~~b~:r si los contro1es con que cuenta l.a empresa 
son .. l.os .. necesarios y l.o m:is iaportante. los adecuados? 

. ·)~· ·,'.· 

¿Sel:-á·:·:·.:qú~\i:a~ ii~iCa forma de poder ap1 icar la Auditor!.a -
. es ·cont'~ndo con. una amp1ia experiencia? 

• .. "- :.·,~;t·;·/< ~~·, 
. .- . : ~ .. ,. _,; . ' ·--

Sin' dud.'a'~(;r~~ no, cierto es que entre m:is experiencia se 
tenga er·:estudio tender:i a ser m:is completo. Pero no -
es. una i'imitante si se define. 

c.Oúé,és importante saber? y ¿COmo averiguarlo? 

Pa~a. ésto fue necesario definir 1as §reas funcional.es -
de la empresa: Mercadotécnia, Finanzas, ProducciOn y -
Recursos Humanos, para después hacer un estudio de qué 
infor~ación se necesitaba, con e1 siguiente criterio: 

l.1 



MERCADOTECNIA. 

¿Qué tipo de controies se tienen sobre: 
_,::'./ 

a).- Organización comercial y de ventas. 
l ' 

'b) .- Tipo .de .productos .y lineas. 
·¡ 

c).- Tipo de mercados y segmentos de los mismos. 

d).- Competidores. 

e)~- Tipos•de clientes. 
-, '(.: J r. 

':-. !-~ :--1 .· 

f).- Desarrollo y lanzamiento de nuevos productos. 
• • •. ~ .¡ ., -, 

f)~-'Promoción y publicidad. 

h) .- 'Distribución de .productos. ·;e 

i).- Precios. 

j).- Proyección comerclal de la empresa. 

¿Cómo? 

Entrevistas con ejecutivos. 

Entrevistas con vendedores. 

'Aná1isis de la organización del área. 

Entrevistas con distribuidores. 

Entrevistas con consumidores. 

Entrevistas con compradores. 
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Sondeo de mercado. 

- Entrevistas con c1ientes. 

Aná1isis de tendencias de 1a industria. 

Anáfisis de tendencias de 1a empresa. 

Aná1isis de 1os sistemas comercia1es. 

Identificar po11ticas. 

Revisar po11ticas actua1es. 

Conocer 1os objetivos comercia1es. 

Aná1izar 1os procedimientos. 

Observar y aná1izar formatos y documentos. 

Observación directa de1 medio ambiente. 

Ap1icaci6n de cuestionarios 

FJ:NANZAS. 

¿Qué? 

Tipo de contro1es que se tienen sobre: 

a).- Rendimiento histórico de 1a empresa. 

b).- La posición financiera actua1. 

c).- La carga financiera (f1ujo de fondos) 

d).- La organización de1 área. 

e).- Objetivos y espectativas de crecimiento. 
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¿Cómo? 

Anál.isis de l.os estados financieros de l.os tll:timos 
tres años. 

Anal.izar indices de l.iquidez, ácido, sol.vencia; r.Q. 
tación de activos. rendimiento de· ve.ntaS: 'y"' rehdi-
rniento de inversiones. 

Anál.isis del. fl.ujo de fondos. ,, 
Deter.minar estados 1t;>r.o.forma~. 
Anal.izar l.as responsabil.idades por puesto • 

• • ~ 1 . + , ' '. 1 '- •, ,_ ·:. ~-, ~' •·.• - :, '> ... ! 

Anál.isis de reportes: su frecuencia, destino, bene-
f~cio y costo. - · .·~ i;~. ,· C' -.:..... • 

Pol.1 ti.das· :'d.e ··d :i'v{a"endcis ~ .·.·· .. 

Los i-eríáim:i:entcis "'m!nimos ·iespérados :· ·· . .· 
Pol.!ticas de crec:imientc:Í~ •'. 

Anál.isis de proc~dimientos. 

Observación directa del. medio ambiente. 

Entrevistas con el. personal.. 

Apl.icaci6n de cuesti.oñarios ." 

PRODUCCJ:ON. 

¿Qué? 

Tipo de control.es que se tienen.sobre: 

a).- Organización del. departamento y l.as operaciones 
que real.iza. 



b).- Desarro11o de nuevos productos O servicios. 

c).- Contro1 de ca1idad. 

d).- Ingenier1a de métodos. 

e).- Disefto de insta1aciones. 

f).- Inventarios. 

g).- Compras. 

h).- P1aneaci0n y programaciOn de 1a producción. 

i).- Sistemas de información. 

¿CO:no? 

Aná1isis de1 tipo de producción. 

DivisiOn de funciones. 

Resu1tados de1 t:i1timo afta~ 

Investigar 1a hist6ria de 1os productos y servi
cios de 1a empresa. 

Grados de obso1ecencia de productos. 

Aná1isis de presupuesto de nuevos productos. 

Or~anización de1 departamento de contro1 de ca1i
dad. 

Aná1isis de 1os sistemas de contro1 de ca1idad. 

Porcientos de rechazo en 1as etapas de producción 
y de1 consumidor. 
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Analizar estandares de producción. 

Los sistemas de incentivos. 

Capacidad de la planta e instalaciones. 

Eficiencia de 1a p1anta. 

Localización de p1anta. 

~ Distribución de maquinaria y equipo. 

~ Las técnicas para control de inventarios. 

Indice de rotación de inventarios. 

Costo de mermas y faltantes. 

Costo de fincar un pedido. 

Costo de mantenimiento de inventarios. 

Analizar los objetivos del departamento de com
pras. 

Tipo de reportes que se emiten. 

7 .. Porcentaje de. compras sobre. ventas. 

Las reduccio.nes de costos por la empresa. 

Técnicas de planeación y programación de produc
ción. 

Costos de variar la producción. 

Reportes que se emiten. 

Análisis de 1os procedimientos existentes. 

O~servaci6n directa del medio ambiente. 

Entrevistas y aplicación de cuestionarios. 
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RECURSOS HUMANOS. 

¿Qué? 

tipo de contro1es que se tienen sobre: 

a).- Rendimiento dei cuerpo ejecutivo actua1. 

b).- E1 grado de integración de 1os recursos humanos. 

e).- Esti1o de mando de 1a dirección. 

d).- Función y organización de1 persona1. 

e).- Sistema de se1ecci6n actuaL. 

f).- Desarro11o de 1os recursos humanos. 

g).- La estructura de sue1dos y sa1arios. 

h).- Prestaciones a1 persona1. 

i).- Re1aciones con sindicato. 

l.C6mo? 

An~1isis de curricu1um de 1os principa1es ejecut.i. 
vos. 

Entrevistas a ejecutivos. 

Perfi1es hombre-puesto de 1os ejecutivos. 

Ana1izar curva de antiguedad y edad por nive1es. 

Sondeo de actitudes hacia 1a compafi1a (jefes, -
trabajo. objetivos y po11ticas). 

E1 esti1o de mando. 
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Identificar 1os objetivos de la empresa. 

Analizar indices de rotación, ausentismo, retardos 
accidentes, castigos, despidos y productividad. 

Analizar y definir po11ticas y sistemas de perso
nal. 

Analizar los cursos impartidos y p1anes de carre
ras existentes. 

Necesidades de planes integrales de capacitación. 

Analizar los contro1es y fuentes de datos existen 
tes sobre el desarro1lo de1 personal. 

Análisis de la estructura de sueldos de la empresa. 

~ Análisis de prestaciones y costo en porcentaje so
bre nómina. 

Análisis de1 proceso de selección de personal. 

Análisis de los reportes que se emiten. 

Aplicación de cuestionarios. 

Determinados los aspectos a evaluar en la organización se 
continuó con el estudio identificando con que recursos se 
manejar1a la resistencia natural al cambio, el cual trab,a 
jó en forma conjunta durante el desarrollo del proyecto. 

Una vez formado el grupo de trabajo se realizó el estudio 
de diagnóstico bajo el siguiente criterio: 
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1..- ESTUD:IODE DIAGNOSTICO~ 

Identificar ·ia ·función con:;;J;&s desa:;ustes adininistrati
vos que por ende repercuten ·e;n·.-ia ·afectividad de l.as ac
tividades re,,a l. izadas por' ºet.ras· &reas funcional.es. esta-
bl.eciendo l.6s factores.· que' estarán sujetos a eval.uación 
de cada función a ·fin: de,. proporcionar reco:nendaciones g~ 
neral.e.s •a l.os factores' éón _defic.iencias. 

. 2.- ANALISIS DEL'FACToRLIMITANTE • 
/ 

Profur:dizar en l.os probl.emas adc11inistrativos de l.a fun-
ción de ~:is baja cal.ificación a fin de sanar el. probl.ema 
de fondo y for:.-,a, considerando en esta etapa 1os aspee-
tos humanos, técnicos .y :1\aterial.es interrel.acionados con 
su función a fin de proporcionar al.ternativas de sol.u- -
ción a l.os prob1e~as detectados. 

3 .- INFOIU·IB. DEL ESTUDIO~ 

Presentar:- ei''.,~eol>ú'it;:;.·d~ de nuestro estudio indicando 1as 
coridic.ioriés\en··que se desarro11ó y 1as conc1usionee a -
nuestros. oh)ét:ivos '·fijados. 

;' _.,: ' .. .. :;·.~~~~': /.i.'.~' 

,:.· . . ' : ·~:.::~~,: .~ 

4.- CONCLUSIONEsi' 

.· : 

E~itir iuic{os ~r~ticos como slntaais de 1os reeu1tados 
obtenidos en e1 ·estudio, tanto de investigación de campo 
co .. ,o docu:nenta1. 
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La metodo1og~a anteriormente p1asmada fue G.Para qué? 

Cump1ir con e1 objetivo trazado, 1a ap1icación de 1a Au
ditor~a Administrativa como herramienta de consu1toría -
dinámica y económica para empresas medianas y pequeftas. 

Como se puede apreciar 1a metodo1og~a es senci11a, pero 
no por eso menos vá1ida ya que se basa en e1 principio -
de un conocimiento como 1o es 1a Auditoría Administrati
va y un proceso de investigación deductivo a través de -
1a descomposición de una idea (objetivo) en 1os e1emen-
tos qu~ 1a integran. 
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l..- LA AUDITORIA' ADMINISTRATIVA 

l..l..- EL PROCESO ADMINISTRATIVO. 

Desde un punto de vista conceptu~l. y metodol.6gico, se -
conviene en separar l.os el.ementos administrativos en -
ciertas circunstancias para fijar mejor sus regl.as, que 
infl.uyen en cada aspecto. 

Se considera como el.emento de l.a Administraci6n de acue~ 
do a l.a terminol.og~a util.izada por FAYOL "l.os pasos ó -
etapas b~sicas a través del.os cual.es se real.iza aquel.l.a"(l.) 

URWIK, autor de diversos l.ibros sobre Administración l.l.~ 

va a cabo esa separación en dos aspectos, l.os cual.es l.l...i! 
ma Mecánica y Dinámica Administrativa. 

Se considera como natural. el. hecho de que se presenten -
criterios diversos para distinguir y separar l.os el.emen
tos de l.a Administraci6n, entre l.os cual.es cabe sefial.ar: 

I.- LA DIV1SION TRIPARTITA. 

Donde l.a American Management Association, consi
dera que en l.a Administraci6n, s6l.o existen dos 
el.eutentos, l.os cual.es son: Pl.aneaci6n y Control.. 
Pero al. dividir este ~l.timo en Organizaci6n y SJ,! 
pervisi6n, en real.idad propone una divisi6n tri
partita. 

a).- Pl.aneaci6n. 
b).- Organizaci6n. 
c).- Supervisi6n. 

(l.) Agust~n Reyes Ponce.- Administraci6n de Empresas, 
LIMUSA, México, l.973.__, 
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:C:C.- DJ:V:CS:CON EN CUATRO ELEMENTOS. 

Esta es una de las formas más extendidas en cuan 
to el agrupamiento de elementos, la cual está in 
tegrada por: 

a).- Planeación 
b).- Organización 
c).- Ejecución 
d).- Control 

Una variante, es la de 11amar a1 tercer elemento en vez 
de ejecución, dirección,considerando 1a ejecución, por -
parte de quien administra como dirigir. 

:C:C:C.- D:CVIS:CON EN CINCO ELEMENTOS. 

Donde los autores del 1ibro "Principios de Admi
nistración", KOONTS y O'DONNELL, proponen una a.!. 
visión en los siguientes elementos: 

a).- Planeación 
b).- Organización 
c).- Integración 
d).- Dirección 
e).- Contro1 

XV.- DIV:CS:CON EN SE:CS ELEMENTOS. 

El Lic. AGUSTIN REYES PONCE, propone la siguien
te división de e1ementos: 

a).- Previsión 
b).- Planeación 
c).- Organización 
d).- Integración 
e).- Dirección 
f).- Control 
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Una vez que han sido sefia1ados 1os distintos criterios,
mayormente uti1izados, para conceptua1izar e1 Proceso Ag 
ministrativo, cabe mencionar 1os aspectos que Urwick, --
11ama mecánicos y 1os dinámicos, además de comp1ementar 
con una respuesta a cada pregunta, que se consideran im
p1~ci tas en cada uno de 1os e1ementos de1 proceso. 

Previsión Responde a 1a pregunta ¿Qué puede hacer-
se? 

P1aneación Responde a 1a pregunta ¿Qué va a hacerse? 
Organización Responde a 1a pregunta ¿Cómo se va a ha-

cer? 

Estos tres primeros e1ementos son 1os considerados como 
mecánicos. 

·. " '~ 

Responde a.1a pregunta ¿Con qué se va a 
hacer? 

Responde a1'prob1ema - ¿Ver qué se haga? 
Investiga en concretó ¿Cómo se ha rea1i-

_;,¡;;.:.· .. • zado? 

Estos- t:,;~~ riitirnos e1enentos se consideran 
fase:d:lnámica de 1aAdministraci6n. 

dentro de 1a 

- -

Para hacer: una ·pre'~eritáci6n más el.ara sobre aquel.1o que 
se considera _como .aspectos propios de l.os el.er.1cntos' de
J~a córisiderarse J.o siguiente: 

~-~·:~·;._,.--;'"·c.;,{t¿.: ~··' 
a).. PREVISION. · 

C~ri~:ista "'n determinar 1 1.o que se desea 1ograr 
por .medio d:iEL_¡_un : .. organismo social., as5: mismo 1a 
investigación·· y val.oración de condiciones futu
ras en·_que: dicho ·organisr:io habrá de encontrarse 
hasta- ia dete=1inación de 1os diversos cursos 
de_ acción posibl.as de e':istir y aceptar. 

·.:, . --~ .¿·. ~-, , . :..:. ·~·; , 
P.s~ _._mismo1. __ l.a-previsión cohlprende tres etapas: 

_Objetivos. 

Fijac-ión de fines. 
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:Investigación. 

Descubrimiento y aná1isis de 1os medios con 1os 
cua1es puede contarse. 

Cursos A1ternativos. 

Es ia adaptación genérica de 1os medios, a fi-
nes propuestos para determinar 1as distintas p.Q. 
sibi1idades de acción. 

b).- PLANEAC:ION. 

Es 1a determinación de1 curso concreto de acción 
que se habrá de seguir, fijando 1os principios 
que han de presidir y orientar 1a secuencia de -
operaciones necesarias para 1ograr1o, as~ como -
1a fijación de tiempos ó unidades, etc., requeri,, 
da para su rea1ización. 

:Igua1mente este e1emento comprende tres etapas: 

Po1i.ticas. 

Principios para orientar 1a acción. 

Procedimientos. 

Secuencia de operaciones y/o métodos. 

Programas. 

Fijación de tiempos requeridos • 

. c). ORGAN:IZAC:ION. 

La estructuración técnica de 1as re1aciones, que 
deben darse entre jerarqu~as, funciones y ob1iga
ciones individua1es, necesarias en un organismo -
para su mayor eficiencia. 
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Las etapas que comprende este eiernento son: 

Jerarquj.as. 

Fijación de autoridad y responsabi1idad corres
pondiente a cada nive1. 

Funciones. 

Determinación sobre 1a forma en que deben divi
dirse 1as grandes actividades necesarias para -
1ograr ei fin. 

Ob1igaciones. 

Las que tiene en concreto cada unidad de traba
j.o. 

d).- J:NTEGRACION. 

Consiste en 1os procedimientos para dotar a1 o..i;:. 
ganismo de aque11os medios necesarios para su -
eficiente funcionamiento, escogiéndo1os, intro
duciéndo1os, articu1ándo1os, para su mejor des-ª 
rro11o. 

Las etapas que componen este el.emento son: 

Se1ección: 

Técnicas para encontrar y escoger ios e1ementos 
necesarios. 

Introducción. 

Lograr que 1os nuevos e1ementos se articu1en 1o 
mejor y más pronto que sea posib1e a 1a organi
zación. 
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·oesarrol.l.o. 

Estudiar que todo el.amento que compone a l.a or
ganización progrese y mejore. 

e).- DJ:RECCJ:ON. 

Xmpul.sar, coordinar y vigil.ar l.as acciones de -
cada miembro y grupo del. organismo social.., con 
el. fin de que el. conjunto de todas real.ic.e de -
l.a manera más eficaz l.os pl.anes sefial.adoa. 

Lás etapas componenetes son l.as siguientes: 

Mando ó Autoridad. 

Principio del. que se deriva l.a administración, 
siendo el.emento principal. de Dirección, que es
tudia l.a forma de del.egarl.a y ejercerl.a. 

Comunicación. 

Ll.evar a cabo l.a forma en que sean conocidos t.Q. 
dos l.os el.ementos, mediante l.as Órdenes necesa
rias, debidamente coordinadas. 

Supervisión. 

Ver que l.as cosas se estan haciendo tal. como se 
pl.aneó y mandó. 

f).- CONTROL. 

Consiste en establ.ecer sistemas que permitan rnjt 
dir resul.tados actual.es y pasados en rel.ación -
con l.oa esperados, con el. fin de conocer si se 
han obtenido l.os que se esperaban y corregir, -
mejorar ó formul.ar nuevos pl.anes. 
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Establ.ecimiénto 110 . normás·. 
,_ ' . . . :.\'_::.-~,í\~i;~;q::-;:l.~~-·. ~·- . t_~-;-;;:'.~~~>,~1.'!'":.::~·7-·.·~,~.'.:.:~;.· 

Para l. J_e~ar a. cabo' !.a cc:in1paraci6n 
se_ de - ·tOdo_'."c;_,clriti:;~01·:~~-t."-:·:?f.:~~~(\-,.,_::;_'. ·'.. · · 
. .._::- .. ;, ·.,_:,· 

opera: e i.'ori :a~·.•il:>~<ia~*f~éii~s;_,;, 
··,--;-- ' -

que es 1.a ba-

Es··-·un·a··:·-f\~-n-c':Lon'_.:propi·a-_:-.-ae 

:~~~;~,~t~'~-~~~~g~~]~~~~~'.: _~,~;~-~~-~~~~- ', 
técnicos especial.istas 

Interpret~c.i:óh d~ resul.tados. 

FúriciÓn 1ad.¡;¡:i.riistrá.tiva que constituye un medio 
.. , ae .'.P7ªii<3acio~ ~ 

A pesar de ser un.<lnico proceso, normal.mente se dan va-
rias de 'es.ta~ etapás en forma simul.tánea, como todo 1.o -
ordinario cs'c¡ue al.guna de éstas predomine, dependiendo 
del. r.1omento de 1.a Administración. 

Por otra parte debe considerarse que 1.os puntos de cone
:<ión entre .dos· etapas, no siempre pueden atribuirse con 
cJ.ariclad· ·a: U:na func{On 6 a otra, por tratarse de fronte
ras del. conocimiento propio del. que l.a anal.iza. 

l..2.- NECESIDAD DE EVALUAR 

La pal.abra nccesitlad en su acepción más simpl.e nos dice 
que es todo aquell.o a 1.o cual. es imposibl.e substraerse.
Y eval.uar es val.orar, medir O estimar una cosa. Estos -
dos conceptos al. unirse forman el objetivo de inicio de 
la Administración Cienti.fica, 1.a cual. se desarrol.la a -
través de 1.a b<lsqueda de control.es del trabajo indivi- -
dual del. personal. obrero teniendo en cuenta 1.os princi-
pios de: 



r·····-·· 

a).- Aná1isis metodo1ógico y medición de 1os sistemas 
de trabajo. 

b).- Se1ecci0n y capacitación adecuadas de1 persona1. 

e).- Cooperación y 1abor de equipo. 

d).- Subdivisión de1 trabajo. 

Todo esto es una forma senci11a, pero que tend~a a un c.Qn 
tro1 administrativo de 1os procedimientos productivos de 
1a época (1881). 

A1 adquirir desenvo1vimiento 1os contro1es, 1os investi
gadores se dieron cuenta que muy 1igado a1 desarro11o a.Q. 
ministrativo está e1 e1emento humano, 1os recursos mate
ria1es y técnicos de 1a empresa con 1o que se unió a 1a 
necesidad de eva1uar, 1os estudios de una serie de escu~ 
1as que consideraron principios y factores que van más -
a11á de1 aná1isis operativo dando bases para medir, 1as 
tentativas de hacer1o y 1as condiciones que representan 
partiendo de1 estudio de 1a conducta humana. 

Las escue1as fueron: 1a de1 Humano Re1acionismo, e1 Es-
tructura1ismo y e1 Neo-Humano Re1a
cionismo. 

Todas e11as atin cuando con enfoques diferentes bajo una 
meta coman. Lograr e1 eficiente uso y equi1ibrio entre 
e1 e1emento humano y 1os recursos materia1es y técnicos. 
Lo que se derivó una serie de tentativas de contro1 con
tenidas en 1o que fueron 1os primeros principios de Adm.i_ 
nistraciOn: 

a).- División de1 trabajo 
b).- Autoridad 
c).- Discip1ina 
d).- Unidad de mando 
e).- Unidad de dirección 
f).- Subordinación de 1os interéses particu1ares a1 in 

terés genera1 

jo 



g).
h).-
i) .-

Re:nuneración 
Centralización 
Jerarquf.a 
Orden 
Equidad 

···, _, 

j) .
k).-
1) • -
m).
n).-

Estabilidad del personal 

~~~~~ª~!~~~~~~'.anal~ 
).,· 

(. ;"' ~ 

Posteriorme~te:.rtÓda:;.es.ta ·:serie ele principios fueron to
mando forrrias.i.einterpretaciones diferentes dependiendo 
del autor. 6~.i~j,rive.st.i.gador. que los trató .. 

L ,.;:;: '.p:J.'<. ;~~ 
Para nuestros'fines el. :nejor :nétodo de representar en -
s1. la--necesidad de evaluar es contestándonos a tres prg 
guntas =. 

¿QU:é evaiuar? 

Dentro del contexto administrativo es necesario el me-
dir .el funcionamiento de todos aquellos elementos y re
cursos componentes de la empresa dentro de un parámetro 
de eficiencia acorde con lo planeado. 

Para lo cual es necesario tener delimitada la estructu
ra organizacional de la entidad analizada, as1 como los 
objetivos que la mueven. Y se estará en posibilidadeo 
de evaluar el aspecto humano de la organización dentro 
de sns objetivos económicos, pol1ticos :~: sociales, as1 
como una serie de elementos ó áreas funcionales que fo.J.: 
man los subsistemas integrales del sistema organización. 

¿Cómo eval.uar? 

A este respecto"existen muchas formas que podr1amos di
vidir en dos grandes ramas: 

• Forma subjetiva 
·,Fo.rma objetiva 
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La primera está imp1ícita en la experiencia y empirismo 
teórico de los iniciadores de 1a Administración. Y en 
todas aque11as gentes dedicadas a 1a eva1uación de 1as 
organizaciones por apreciación persona1. De éstos, su 
nümero es muy reducido por 1o que podríamos hab1ar que 
no es muy importante. 

La otra forma es objetiva y parte de1 método de investj,_ 
gación científica aunque en su ap1icación se ut.i1icen -
técnicas estadísticas, socio1ógicas, jurídicas, paico~ 
gicas, etc. Está formada por una serie de técn'icas y -
procedimientos que permiten detectar, ana1izar 1as fa~ 
11as, obstácu1os, etc., que impiden a1canzar e1 grado -
Optimo operativo en 1as organizaciones, 1as cua1es se -
ap1ican basándose en e1 estudio y aná1isis de 1a empre
sa, asi como de sus funciones. 

Los principa1es métodos son: (2) 

a)• - Eva1uación por aná1isis de sistemas 
b).- Evaluación por aná1isis financieros 
c) .- Evaluación por contro1es de dirección 
d) .- Evaluación por indicadores {puntos criticos) 
e).- Eva1uación por 1a estructura de costos 
f) .- Evaluación por anli1isis de productividad 
g) .- Eva1uación por dinámica del cambio 
h).- Evaluación por análisis de 1a estructura organi-

zaciona1 
i).- Evaluación por muestreo estadístico de decisio-

nes y productividad 
j).- Eva1uación por aná1isis factoria1 
k).- Evaluación por auditoria administrativa 

Esta serie de métodos tienen como objetivo 1a medición 
de resu1tados de1 desempefto de las organizaciones como 
forma de control y retroa1imentaci0n para 1a consecu- -
ción de 1o planeado. 

(2) Asociación de Egresados de 1a Facu1tad de Contadu-
ria y Administración. "Diagnóstico Operativo", 1976. 
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¿Para que eva1uar? 

Para poder entender este concepto es necesario hacer :nen, 
ciOn que todo ente dinámico O s:Lste:na, cambia cons.tante-:. 
mente por estar sujeto a las condiciones de un medio am
biente y éste mismo ente 6 sistema. est& formado por ~na 
serie de suJ:;sistemas que a su vez, reciben e1 est:tmu1o.,y 
retroaLimentaciOn de1 medio que 1es rodea. 

Por otro 1ado se encuentra 1a natura1eza intr:Lnseca de1 
ho:nbre que constantemente busca e1 camb:i.o en v:Las de me
jora;-;1iento y actual.:izaciOn per;11anente pará tener un me-
jor deseavolvimiento con vias de desarrol.1o·, que 1e gens 
ra l.a satisfacción de sus necesidades. 

Estos uos puntos deter;,1inan e1 marco de 1a ncccsi<lad que 
tiene la e:npresa <le anal.izar 1a actuación r.le sus :coropo-
nentes para e1 uso 6ptirao de sus recursos. 

Con 1o que 1a eva1uaci6n pasa a ser una .parte .integra1 
en. e1 contro1. 

Hediante 1a eva1uaci6n se puede conocer en forma oportu
na 1aS perspectivas de 1a empresa,-:~cc;>nSt:..t~ye un e1eraen
to fundamenta1 para 1a previsión. 

Permite e1 aná1isis· oJ:;jetiv.o de 1os ,conf1ictos y sobre 
todo proporciona,.1as .bases para clictar decisiones. 

Es importan.te hacer . notar que 1a forma en que se ha :nang 
jade 1a e·valuación y 1os el.ementos que considera, depen
derá en gran parte e1 resu1tado Optimo de 1as técnicas -
actúa1es,de diagnóstico y medición de1 desempeño en 1as 
empresas •. 

~ >. -

1.-\PRECURSORES,.DE LA. AUTORIDAD ADMINISTRATIVA. 
- :· ~ - ' ~-

Las.:empresas, son objeto de auditor:tas, sobre sus estados 
financieros, en l.os cua1es, se encuentra inti:namente l.i
gados ,. una serie de requisitos 1ega1es. Pero debe consi-
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derarse e1 hecho de que eate tipo de auditorias son limj. 
tadas en sus a1cancea y aólo abarcan lo referente a re-
cursos financieros. 

Tanto 1os recuraoa humanoa. materialea y t6cnicoa. facqi 
res importantes en toda la organizaci.6n. ae ven requeri
dos de otro tipo de auditoria• que •••n .aa ampliaa y 
qua permitan un mAximo beneficio de la utilización de eJL 
tos recursos. 

Existen toda una gama de criterios. reapecto a lo que d.st 
be ser considerado como auditoria y sobre sua requeri
mientos, entre 1os cualea cabe mencionar. como loa maa -
representativos los siguientes: · 

WI:LLI.AM P. LEONARD. 

El cua1 define a 1a auditoria como un "Examen compren 
sivo y constructivo de la estructura de una empreaa. 
institución, sección de gobierno ó cualquier parte.
de un organismo en cuanto a sus planes y objetivos.
sus métodos y contro1es, su forma de operación y fa
ci1idades humanas y fisicaa•. 

Leonard conc1uye que 1a auditoria administrativa no 
s01o procura una revisión, aobre la organización, -
sino también pretende ayudar y cOIDplementar a la ad
ministración, sobre aque11as 6reas que requieran - -
prácticas mejoradas. 

ANALI:SI:S FACTORXAL DEL BAllCO DB MBXXCO. 

Considera como una definición concisa de investiga-
ción industria1 como un "an61iais de potencialidad -
de 1a productividad", por lo que busca el incremento 
en 1a misma, de las operacionea dentro de toda orga
nización, mediante el deacubrimiento de aquellas - -
fuerzas que actuan sobre resultados finales, para lo 
cua1 su interpretación, ea imperante con objeto de -
obtener mayores beneficios. 
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INSTITUTO AMERICABO DE LA ADMINISTRACION. 

Presenta la idea que 11 Cualqui~r organizaciOn soci.,-.. ~ ... 
de cua1quier 1ndol<?, tiene áreas generales sujeta" ~" 

investigac~-":ln y q:ue permiten obtener unv. evaluación 
de 1a admi.11istraci6n. 11 

Se pretende con esta idea que la aud~tor1a, no s61o 
se diriga a un so1o tipo de organización en particu
lar, sino que por el contrario exista la generalidad 
en cuanto a su ámbito de existencia, permitiendo ob
tener la información que sea requerida para los fi-
nes que se persiguen. 

ALFONSO MEJIA FERNANDEZ. 

Presenta su criterio sobre Auditoria Administrativa 
como: "La medición de la actuación de la gerencia, -
está en la justificación de sus operaciones y ésto -
no quiere decir simplemente que todas las operacio-
nes están respaldadas completamente por documentos. 
sino que la operación haya obedecido a una finalidad 
espec1fica para solucionar un problema de la admini.JL 
tración con relación a los objetivos. 

Es importante la necesidad de efectuar un análisis a 
cada una de las funciones que realiza la organiza- -
ción, as1 mismo sobre los objetivos que se pretenden. 

MANUEL D'AZAOLA. 

La información de un juicio acerca de actuaciones 
y/o procedimientos que se siguen, suelen ser medidos 
por utilidades 6 pérdidas que muestran un ciclo de -
operaciones en una organización. 

Con lo nnterior, procura mostrar que lasexperienciasy 
especia1izaciones adquiridas no siempre llegan a me
diroe y que de realizarse una revisión adJllinistrati-
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va, se podría reducir eventualidade•, que pueden -
traducirse en un de•arrol1o econ6mico. 

ROBERTO MACJ:AS PXHBDA. 

Con•idera la nece•idad de una aoatiDua verificaciOn 
y aontro1 sobre la• pr6cti.ca• y programa• de Ol:91UÚ.. 
zación, para asegurar •i •• e•t6n a1c:anzando lo• r.a 
aultadoe para 1o• cua1a• fueron creada•. 

Presenta por medio de 1o anterior •1 hecho de que 
la Auditoria Administrativa proporciona con oportu
nidad, 1os logro• respecto a 1oe objetivo• particu
lares e institucionales y con e1lo abocar 1o• e•- -
fuerzo& en su corrección 6 alcanoe• de lo• miamos. 

JOSE ANTONXO FEIUllAHDEZ ARENA. 

Considera a la Auditoria Admini•trativa como uPa -
"revisión metódica y completa de 1a satisfacción de 
los objetivos instituciona1es cmomo baee a 1oa nive
les jer4rquicos de la empresa, en cuanto a au ea- -
tructura y participación individual de 1oe integra,n 
tes de la institución." 

Con lo anterior propone 1a aueanc~a de toda i.1111pre-
ai6n personal, que pueda provocar deevi.acion•• eo-
bre ciertas &reas para lo cua1 a1 eetab1ecimiento -
de sistemas y procedirnientoe, no peaai.ta fa11ae por 
omisiones, que dificulten 1oa trabajo• que ee han -
de realizar y sobre todo e9 aoncla.~nea 6 rac:oaen
daciones de estos an41ísi•. 

JORGE ALVARBZ ANGU:tAHO. 

Partiendo de la definíci6n de Wi.111. .. P. Leonard, 
conceptda a 1a Auditoria Adlllinietrativa como• 
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".La unificación de l.as auditorias existentes para -
coordinar; efectuando l.a verificación, comprobación 

·-~--~·:: Y-"é_v~.1~aci6n bajo un mismo criterio". 

Teniendo corno final.idad l.a determinación de debil.i
dades, deficiencias ó aciertos de una empresa, con 
el. fin de el.irninar Las primeras y mejorar l.os úl.ti
rnos. 

1..4.- DEFINICION DE SU METODOLOGIA SEGUN VARIOS AUTORES. 

Existen diferentes criterios ó metodol.ogias que se pue-
den util.izar para l.a real.ización de la Auditoria Adrnini.§. 
trativa; de l.os cual.es enumeraremos al.gunos a continua-
ción: 

1..4.1..- METODO DE WILLIAM P. LEONARD. 

Este autor considera cuatro conceptos fun
damental.es de l.a auditoria: 

I.- EXAMEN. 

Trata de obtener toda l.a información oosibl.e -
para determinar en qué forma están de~arrol.l.án 
dose l.as actividades en l.as diferentes áreas;
se obtendrá l.a información por medio de entre
vistas, cuestionarios, documentos, etc. Se -
~fectúa el. exarnen·con el. fin de determinar di-

' ferencias con · ios :pl.a.nes. 

II.- EVALUACION. 

Estudio refl.éxico y anal.1tico de l.a informa- -
ción. 
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Contestaremos al qué, c6mo, d6nde, cuándo, con 
qué; si lo que se está haciendo es lo indicado 
6 no, si hay 6 no algunas otras alternativas. 

III.- PRESENTACION. 

Ea el informe sobre los resultados de la Audi
toria Administrativa, debe presentarse de manJ¡t 
ra que permita a la empresa llegar de inmedia
to a la acción correctiva. 

IV.- PROSECUCION 6 PERSECUCION. 

Es completar cualquier asunto planteado y que 
la empresa no ha llevado a cabo. 

Por lo general en la Auditoria Administrativa se pierde 
la continuación. Ya no se pone en marcha, aunque el ad
ministrador no va a ser la persona ejecutante sino que -
solamente va a hacer las proposiciones, de esta manera -
está actuando como asesor O se encuentra dentro de un n.i. 
vel staff. 

1.4.2.- MB'l'ODO DEL INSTITUTO AMERICANO DE ADMINISTRACION. 

El método define diversas áreas a analizar de 
acuerdo a la importancia que tengan dentro de 
la empresa y acordes al giro de la misma: 
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TIPO DE ORGANIZACION 

RELIGIOSO 

CON FINES DE LUCRO 

Area a estudiar: 

Función socia1. 
Estructura forma1. 
Crecimiento de sus insta1a
ciones. 
Aná1isis de membresi.a. 
Programa de desarro11o. 
Po1i.ticas financieras. 
Aná1isis de1 consejo de di
rectores. 
Eficiencia de 1a operación. 
Eva1uaci0n administrativa. 
Efectividad de ia dirección. 

Función económica. 
Estructura forma1. 
Uti1idades. 
Atención a 1os accionistas. 
Investigación y desarro11o. 
Consejo de administración. 
Po1i.ticas fisca1es. 
Eficiencia en 1a producción. 
Distribución. 
Eva1uación de 1os ejecutivos. 

Describe·también· a otros tipos de empresas como 1o son: -
de ·tipo· educativo,. institución sin fines de 1ucro y hosp.i. 
ta1es,con ias simi1ares áreas a estudiar que 1os deta11a
dos en 1os párrafos anteriores • 

• 1.4.3.- METODO DE ANALISIS FACTORIAL DE NATHAN GRABI,li 
SKY, BANCO DE MEXICO, S. A •• INVESTIGACIONES 
INDUSTRIALES. 

Este método considera cinco etapas para su d~ 
sarro11o. 
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X.- PLANEAR LA XNVESTXGACXON. 

E1aborar un programa de trabajo, determina.n 
do 1os objetivos, medios de 1a investiga
ción, tiempo diaponib1e y 1a obtención de -
su autorización. 

XX.- SELECCXON DE FACTORES. 

Para determinar 1os factores a estudiar se
rá necesario considerar e1 tipo de empresa 
y sus características pudiendo ser determi
nados por "comité" 6 mediante e1 juicio de 
una persona. 

En esta etapa e1 método considera diez fac
tores a investigar: 

MEDXO AMBXENTE. 

Conjunto de inf1uencias externas que actuan 
sobre 1as operaciones de 1a empresa. 

POLXTXCAS Y DXRECCXON. 

Orientación y manejo de 1a empresa mediante 
1a dirección y vigi1ancia de sus activida-
des. 

PRODUCTOS Y PROCESOS. 

Se1ecci6n y diseno de 1os bienes que •• han 
de producir y m6todos usados en su fabrica
ción. 
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FINANCI1u"1IENTO. 

Manejo de aspectos monetarios y crediticios. 

MEDIOS DE PRODUCCXON. 

Inmueb1es, equipo, maquinaria, herramientas 
e instaiaciones de servicios. 

FUERZA DE TRABAJO. 

E1 persona1 ocupado por l.a empresa. 

SUMINISTROS. 

Materias ~rimas, materiaies auxi1iares y seJ;: 
vicios. 

ACTIVIDAD PRODUCTORA. 

Transformación de ios materia1es en produc-
tos que puedan comercia1izarse. 

MERCADEO. 

Orientación,manejo de 1a venta y distribu- -
ción de 1os productos 

CONTABILIDAD Y ESTADXSTXCA. 

Registro de información, de 1as transaccio-
nes y operaciones. 
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XXX.- DEFXNXCXON DE LOS FACTORES. 

La tendencia que registran y evo1uci6n de -
cada uno de 1os factores, as1 como 1os me-
dios de que dispone para a1canzar1os. 

XV.- PONDERACXON DE .FACTORES. 

La capacidad Optima de acuerdo a 1os objet.i. 
vos de 1a operación y cu«i ea su ejecuci6n 
rea1, que ai comparar1os con 1oa dem&a fac
tores nos determinar& 1os factores "1imita,n 
tesº. 

V.- PRESEllTACXOB DEL DXAGHOSTXCO. 

Xnformar de 1os ha11azgos de 1a investiga-
ci6n y su diagn6atico. 

1.4~4.- METODO DE ALFONSO MEJXA FERNANDEZ 

(Auditoria de 1as funciones de ia gerencia 
de 1aa empresas). 
Su enfoque est& dividido en dos grandes a
reas: 

X.- ESTRUCTURAL: 

a).- Objetivos. 

Se c1asificar&n de acuerdo a 1os inte
réses de ia sociedad, 1os trabajadores 
y 1os inversionistas. 

b).- Organización. 

Se define su estructura general ident.!. 
ficando sus &reas funciona1es. 
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II.- FUNCIONAL. 

a). Producción. 
b). Ventas. 
c) .- Finanzas. 
d) .- Manejo de personal.. 

. :.; 
Se def.inirán sus objetivo~-- y estructura orgs. 
nizacional. por cada a.rea,. anal.izando sus:. fu.n.· 
cienes básicas cada una. 

l. • 4. 5 • - METODO DE MANUEL D' AZAOLA_. 

(La revisión del. preces~;, ad~ini.'strativo) 

I.- DIRECCION. 

Fijar l.os objetivos; proporcionar l.os medios 
humanos y,_material.es para al.canzarl.os y orgs. 
nizar. ambos,_ de manera que se cumpl.an econó
mica _y efectivamente. 

II.- FINANCIAMIENTO. 

Dotar a l.a empresa de l.os recursos econOmicos 
suficientes para que desarrol.l.e sus activida
des con normal.idad. 

III.- CONTRATAR EL PERSONAL IDONEO PARA CADA FUN- -
CION Y ADIESTRARLO. 

IV.- PARA QUE CUMPLA DE MANERA EFICIENTE. 

Proporcionarl.es l.as mejores con~iciones econ~ 
micas, higiénicas y educacional.es posibl.es a 
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fin de eievar 1a mora1 de1 grupo e inf1uya 
sobre ia conducta de 1a coiectividad. 

V.- PRODUCCJ:ON. 

Disenar articuios y servicios que satisfagan 
necesidades humanas y que tengan una ~emanda 
pena1. para que 1a empresa obtenga un benef.i. 
cio razonab1e a1 rea1izar1os. 

VJ:.- VENTAS Y DJ:STRJ:BUCJ:OH. 

Adoptar medidas convenientes para asegurar -
1a presencia y aceptaci6n de 1os productos 6 
servicios en e1 mercado. de manara que pro-
porcione beneficios y eatisfacciones, tanto 
a 1a empresa como a 1os consumidores. 

V:I:I.- REGJ:STRO. 

Bstab1ecer sistemas adecuados de oontabi1i-
dad y estadistica que proporcionen 1a infor
maci6n comp1eta. ver- y oportuna que permita 
orientar a 1a direociOn acerca de1 resu1taclo 
de sus operaciones. 

1.4.6.- ME'l'ODO DE ROBERTO MACXAS PDIBDA. 

E1 m6todo enfoca 1a revisión de acuerdo a1 -
proceso administrativo. 

PLANEACJ:ON. 

Se definirá si se estAn fijando objetivos a.n 
tes de hacer ios p1anes. si 1os p1anes con-
tribuyen a 1a obtención de esos objetivos: -
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si e':X:istcn pol.1ticas tendientes a l.a consecy_ 
ción de pl.anes y objetivos; si l.os pl.anes -
son fl.exibl.es a l.os cw-nbios ó variaciones; -
se vigil.a que no se desvien de l.os objetivos 
y se toman l.as medidas correctivas. 

ORGAN:IZAC:ION. 

Se pro9orcionan l.os medios para l.ograr l.os -
objetivos ó con el. nümero m!.nimo de esfuerzo 
l.os tramos de control. son adecuados se en- -
cuentran definidas l.as funciones y disponib.i. 
l.idades: l.a estructura organizacional. es fl.~ 

><ible a cambios cuando las situaciones as!. -
l.o requieren. 

D:IRECC:ION. 

La dirección infl.uye en l.os empl.eados el de
seo de contribuir con su máximo esfuerzo a 
l.a consecución de l.os objetivos: el estilo -
de dirección que preval.ece en l.a organiza- -
ción es el. adecuado. Existe l.!.nea de comunj,_ 
cación entre l.a dirección y supervisores; l.a 
información se proporciona con oportunidad¡
¿se resuel.ven inmediatamente l.os confl.ictos? 

CONTROL. 

Se determinan diversas desviaciones en los -
pl.anes, existen funciones específicas que vi,. 
gil.en l.as actividades y corrijan l.as desvia
ciones, se cuenta con directivos suficiente
mente capacitados, existen normas objetivas 
y precisas para establ.ecer control.es apro-
piados. 
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1.4.7.- METODO DE JOSE ANTONIO FERNANDEZ ARENA. 

Esta metodo1ogia propone tres conceptos bás.i. 
cos partiendo de1 aspecto genera1 de la ins
titución de aspecto funcional por áreas con
siderando el proceso administrativo. 

I.- OBJETIVOS INSTITUCIONALES. 

Se definirá su objetivo de servicio socia1 y 
económico. 

II.- ESTRUCTURA FORMAL. 

La institución organiza 1a uti1ización ade-
cuada de los recursos humanos. materia1es y 
técnicos e integra a 1os mismos en una es- -
tructura necesaria a 1a organización facili
tando y agi1izando la realización de sus fu.n 
cienes asignadas. 

III.- EL PROCESO ADMINISTRATXVO POR AREA FUNCXOHAL. 

PLANEAR. 

Determinar el punto a seguir, organizando y 
re1acionando el trabajo para a1canzar las m§. 

tas fijadas. 

J:NTEGRAR. 

Se1eccionar e1 personal competente y dotar -
de 1os elementos necesarios para 1a consecu
ción de objetivos 

CONTROLAR. 

Asegurar el progreso hacia los objetivos fi
jados segGn lo planeado. 

46 



El método idóneo para la 'rei>'1i.~1aci·o,.!¡' dé la Auditoria Ad
ministrativa puede ser cualquiera>··ae· los antes me.ncióna
dos; todo dependerá directainénte···de ·.la naturalez·a. y con
diciones de la empresa a. analiza·r,_ puesto. que cada. orga
nización tendr& sus ·prol::il'emas éspec1fi'éos 'y '.1é•'dará di.fg 
rentes al.canees y objetivos;a' _i'a' 1\udi'toria-'de "acuerdo· a 
sus necesidades. · ·,·<> '<'''.·:-.: 

'·._:i'';Y,;· ,a,;, :-;;_-;.~- ;'• ', ·, ,· ':. ~: . .. 

1.5.- OEJETJ:VOS GENERALES.DE LA AUDITORIA ADMINJ:STRATJ:VA. 
!" '" :;.~--'.'."}~~,¡~~ ._ /' .. : - .. )' 

Los objetivos generale;, _ de-·Auditorfa A.dministrativá, · i;¡e 
desarrol.l.an a través' _de ·.11na··:sarie de téénicñs 'que·pérmi
tan mejorar me.todos y s'istemas de' t'rahajo, para el. apro
vecharniento 6ptimo ·aci l.os''dfferentes recursos Lnpl.1ci'tos. 
Teniendo cor.to caracter1sti.ca'"fundamental· el. administrar 
sobre causas, seftalando l.as deficiencias y errores¡ as1 
como anal.izando el. por que. de cada hecho. 

La Auditor:r,a Administrativa tiende a determinar un diag
nostico que permita detectar l.as deficiencias de l.a emprQ. 
sa y estructurar l.a hase de al.ternativas y controles opa~ 
tunos, no sól.o de corrección sino de pl.aneaciOn de las a~ 
tividades, buscando el. mejor aprovechamiento de los recu~ 
sos, asi como el. desarrollo y mejoramiento de los medios 
de control, sistemas O procedimientos de operación y las 
deficiencias administrativas en general. prosiguiendo su -
oportuno cumpl.imiento. 

Por medio del análisis e integraciOn de sol.uciones por ~
§reas :E.uncionales y por operaciOn, J.ogrando con ell.o un -
excelente medio de informaciOn para el. establ.eci~.1iento de 
planes y ohjetivos"a_corto·y al.argo pl.azo. 

Por otra parte rrinda a l.a dirección de l.a empresa un me
dio permanente de"evaluaciOn que permite detectar desvia
ciones y correcciones oportunas con respecto a los pl.anes 
trazados, ya que no es necesario ser un especial.ista para 
desarroll.ar l.a Auditoria Administrativa, sino tener el cQ 
nocl~iento de la técn~ca, as~ como atr~butos de genera1i
zador, para formul.ar el. diagnostico y decidir que metodo-
1.ogia debe empl.earse para el. trata~iento de los resulta-
dos. 
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2.- LA CONSULTORIA 

La consu1tor1a dentro de 1a administración, surge como -
una tendencia natural de büsqueda hacia e1ementos huma-
nos que por su experiencia, especialización, conocimien
tos y criterio independiente, son ütiles a la empresa. 

Tiende a detectar mecanismos de cambio ó modificaciones 
en las condiciones de manejo e implementación de los di
versos recursos que integran la empresa. 

Teniendo como base técnicas estructuradas que se inte- -
gran a las necesidades, segün la naturaleza y tentativa 
de cambio. 

Todo ésto mediante la presentación de un diagnóstico que 
dependiendo del tipo de consulta y la magnitud de la mi.§. 
ma puede ser general ó especifica, pero siempre partien
do del análisis de los siguientes elementos: 

a).- La organización. 
b).- El medio ambiente social, económico y financie-

ro de la empresa. 
c) .- El proceso productivo y los. recuraoo que genera. 
d).- La administración general y financiera. 
e).- La comercialización y posición de la empresa -

con el mercado. 
f).- Los recursos humanos y las relaciones fndustri,A 

les. 
g).- La retroalimentación que sufre el sistema comu

nicativo y el proceso del mismo. 
h).- As1 como el grado de control que tiene la emprJI. 

sa sobre los diferentes eie .. ntoa que maneja. 

2.1.- EL DIAGNOSTICO. 

La denominación comün de1 diagnóstico, se encuentra mal\ll 
jado dentro de la rama de la medicina como la fundamental 
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actividad que se ocupa de la determinación de las enfer
medades por los s!ntomas de los mismos. 

Si analizarnos que las empresas son organismos con vida y 
que al igual que la humana, pasa por varias etapas de m_g 
tabolismo, alcanzando un desarrollo, madurez y después -
su decrecimiento hasta la disolución, se est& en candi-
cienes de sustentar que la empresa durante su vida, tam
bién tiene varios s!ntomas que degeneran en enfermedades 
y que obviamente es necesario combatir por medio de e1e
mentos como en la medicina, estab1eciendo ttn di~gnOstico 
y determinando los medicamentos requeridos. 

En éste caso el elemento es el consultor, el cual es el 
encargado de identificar las correcciones, planeación y 
el mantenimiento óptimo del equilibrio en la empresa~ 

Teniendo como base una serie de objetivos espec!ficos C.Q. 
mo son: 

al Definir los problemas ó necesidades. 
b) Establecer un programa· de acci6n en base a pri.Q. 

ridades. 
c) Determinar las soluciones tentativas. 
d) Establecer un plan para el cumplimiento de las 

soluciones en base a las condiciones socio-eco
nómicas. 

Todo esto a través del an&lisis del proceso administratj. 
va interno de la empresa, (logrando con esto ser un exc~ 
lente enlace entre el control y la planeaciOn) , su medio 
ambiente y la integración de las funciones y departamen
tos en la organización. 

2.2.- PAPEL DEL CONSULTOR. 

El consultor es el profesional O experto que por su exp~ 
rienCia, conocimientos, posición objetiva y abierta, pr.Q. 

·porciona ·a la empresa un juicio externo e independiente, 
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sobre el. funcioriam:lento ·y grado· 'de e desarrol.io .• al.canzado. 

Por medioºde'l.'a·optimización'-en .;;1.'us°c;;\de'.1.os ;recursos y 
la mul.tiplicac:ión a.e ia<~f;i:éie~c}'.'1~,; '/'','.,.,, 

Su principal. probl.ema .'radica éri ~¿,i,.,:~~f(~n'1trarismisor de 
ideas sirio también en cambi:ar.: valores'::Y 'e.ncontrar: y des.s 
rrol.l.ar habil.idades. 

Por lo que su posición se v~~ive d:Í.fí.cil, dado que su -
diagnóstico es el.emento fundamental..para la retroalimen
tación de pl.anes. 

Existe un criterio real. formado del·uso de este profesi.Q. 
nal, que sólo se util.iza cuando los problemas internos -
de la empresa han hecho crisis y es necesario buscar una 
válvula de escape ó mecanismo regulador en el sistema, 
por la intervención de estas personas. 

Que aan cuando sea cierto, no lo es del todo, dado que -
su aprovechamiento puede dar resul.tados en el tratamien
to de programas y anál.isis de sistemas ó mejoramiento de 
actitudes, sólo que estas condiciones no han sido del t.Q. 
do aprovechadas por la empresa mediana y pequeña. 

Su trabajo siempre está encaminado a lograr la congruen
cia necesaria entre los diferentes recursos que se mane
jan. Ya que la realidad demuestra, que no todas las em
presas logran integrar los elementos que poseen, por lo 
que se dá el caso que se ~resta más atención al trabajo 
que a los recursos hu;nanos, por lo que la labor del con
sultor hace necesario hacer comprender que las relacio-
nes humanas, e~ manejo de los acontecimientos interpers.Q 
nales y la comunicación, son tan importantes como la in
mediata ejecución del trabajo. 

Por otra parte busca por medio de sus conocimientos, tés_ 
nicas y habilidades, derrumbar esa natural. resistencia 
al cambio muy propia en las organizaciones. 

Vendiendo sus ideas y manifestando sus inquietudes para 
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tratar de proseguir programas y el análisis de sus resu.1. 
tados. 

En la actualidad el desarrollo de este profesional·. ha --' · 
permitido la especialización y su participación por -
áreas funcionales, creándose verdaderos equipos de con-
sultor~a que logran implementar toda una serie de crite
rios y resultados, con el objetivo de tratar de estable
cer el cambio. 

2.3.- l\MBITO DE SU ACTUACION. 

El ámbito de su actuación está dado dentro de las organ.i. 
zaciones co~ercia1es, industria1es, de servicio y e1 se.s 
tor gubernamental. 

La magnitud y profundidad de sus servicios están deternli, 
nados por las necesidades espec~ficas de cada organiza-
ciOn, por lo que el consultor debe estar preparado para 
estructurar y desarrollar nuevas estrategias ó posibili
dades no exploradas dentro de la empresa. 

Realizar revisiones ó evaluaciones objetivas de --
1os recursos con un juicio impersonal. 

Implementar y desarrollar la creatividad para dar 
una visión original de los problemas en que la CO..§. 

tumbre O condicionamiento natural de los mismos, 
han hecho perder a los miembros de la empresa. 

Realizar tareas especializadas de administración, 
que no son repetitivas y que por lo mismo requie-
ren del tratamiento de un experto, por no contar -
la empresa con el personal idóneo. 

2.4.- FACTORES PARA EL EXITO DEL ESTUDIO 

Para que la consultor~a alcance sus objetivos fijados, -
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se requiere "con'ci:i~'io~~r. y establ.ecer' una serie de puntos 
que regul.en.J.a.rel.ación del. consul.tor con l.a empresa y -
con el.·: personal.· _,_que ,. J.a compone.· 

'-,,:· 

a)·:-' En primer.l.ugar deberá estar convencido que l.a 
sol.icitud de sus servicios fue acordada en for
ma general. por l.as gerencias de l.a empresa, im
pl.icitos en el. estudio, para que no se manifie~ 
te una actitud negativa ó de resistencia como -
resul.tado de una imposición. 

b).- La empresa debe tener definidos sus objetivos y 
un conocimiento general. de l.o que puede esperar 
de la consul.toria. 

c).- Considerar al. consul.tor como un experto col.abo
rador en igual.dad de condiciones y participa
ción abierta, para impl.ementar el. cambio. 

d) .- Dejar el. ·campo'·abierto al. consul.tor para el. anA 
l.isis y'~o:tratar de regir.su.trabajo. 

e)~- Dejar. definidos. antes de iniciar el. estudio,l.os 
al.cánce,~.~Y,.:;fimitaciones de l.as dos partes. 

f) .-.. Hacer, participes del. estudio a l.os miembros de 
... l..a empresa a través de tareas concretas. 

g) .~.",Vender, :l.a idea de que el consul.tor representa 
por similitud la función de un radiólogo y que 
l.os miembros de l.a empresa son l.os médicos in~
ternos que en col.aboración con el. radiól.ogo de
ben determinar el. diagnóstico. 

h).- Contar con un el.emento del.a empresa como enl.a
ce con el consul.tor para introducirlo a todas -
1as áreas de l.a empresa. 
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3.- LA EMPRESA MEDIANA Y PEOUENA 

La existencia de 1á estructura industrial, dentro de un 
sistema social, es consecuencia de la necesidad de sati..!!. 
facer a un mercado de consumo en constante ampliación, 
razón por 1a cual cabe la existencia de tres tipos de e.m 
presas, para la obtepci6n de los bienes y servicios re-
queridos y que por razones de su magnitud, son cataloga
das en: pequeñas, medianas y grandes. 

El objeto de esa forma de catalogar a las empresas, no -
es sólo para mostrar los extremos y la parte mediana en 
cuanto a la magnitud que aguarde la organización sino -
que es también derivada por la existencia de problemas -
distintos entre las empresas. 

Para catalogar a una empresa, en alguna de 1as c1asific-ª. 
cienes citadas, se determinará en base al desarrollo del 
pa~s 6 en comparación con las demás emp~esas existentes. 

As~ mismo una empresa será pequeña ó grande dependiendo 
del mercado de consumo que abastezca, ya sea la forma en 
que se haga presente en el mercado. 

Desde un punto de vista productivo, la existencia de em
presas artesanales, hasta aquellas consideradas como au
tomatizadas, en las cuales los requerimientos de mano de 
obra en cada una de las etapas de éste desarro11o produ~ 
tivo, plantean una serie de problemas sobre costos, ca
lidad, etc., los cuales influyen en forma distinta en la 
organización y en sus aspectos administrativos. 

As~ mismo las fúnciones consideradas como básicas para -
toda empresa: producción, mercadotécnia, finanzas y re~ 
euros humanos, influyen preponderantemente sobre los as
pectos administrativos y en la magnitud de 1a organiza-
ci6n, sin embargo la existencia de dos criterios determ..i. 
nan directamente los diversos problemas administrativos 
y éstos son: 
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Cantidad. de personal ocupado. 

Complejidad de la organización. 

3.1.- LA EMPRESA PEQUENA. 

Referente a la materia de personal en empresas pequeñas, 
es caracter1stico que los directivos conozcan a los tra
bajadores, calificando su actitud, para poder resolver -
los problemas que les puedan ser planteados y darles so-
1 uciOn. 

Por otra parte, los problemas en las áreas funcionales -
son consideradas como elementales, puede resolverlos con 
todos aquellos casos en que se requiere y que por lo ta,n. 
to la necesidad de técnicos y especialistas es reducida. 

Como consecuencia de lo anterior, se presenta la centra
lización en la toma de decisiones en los niveles de di-
recci6n, sin que exista la posibilidad real de delega- -
ci6n de .autoridad. As1 :nis:no, al absorber grandes cant_i 
dades de problemas no les permite atender cuestiones ad
ministrativas necesarias para el buen desarrollo de la -
organización. 

Otra consecuencia debido a la centralización es no perm_i 
tir la existencia de especialistas en ciertas funciones 
que deben ser consideradas como básicas y menos aün so-
bre funciones administrativas que en la marcha de la em
presa sólo se consideran como encargadas de vigilar la -
ejecución de las Ordenes del Directivo principal. 

Es sumamente frecuente la implantación de procedimientos 
de carácter informal, para solucionar los problemas exi.§. 
tentes y que pueden considerarse algunas veces afectivos 
debido al conocimiento de las caracter1sticas y capacidA 
des de los trabajadores a causa de la escasa complejidad 
que existe en los problemas, la informalidad 6 pobre tés 
nificaci6n sobre trámites y proceso administrativos, no 
hace indispensable el efectuar planeaciones detalladas -
debido a que todo problemas que se procura resolver inm_g 
diatamente. 
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Una centra1ización de funciones, dependiendo de la empre
sa puede ser adecuada por la rapidez que puede otorgarse 
a ciertos trámites y no requerir de todo un proceso que 
pueda ser 1ento y dificultoso dañando e1 desarro1lo del -
negocio. 

3.2.- LA EMPRESA MEDiANA. 

Las empresas medianas cuentan con un ritmo de crecimiento 
superior a1 de otras empresas, pues ante 1a existencia de 
una ampliación de mercados, una buena administración pue
de alcanzar el rango ó magnitud de empresa grande, conse
cuen"cia de ésto es la dificu1tad para determinar la etapa 
en que se encuentra la empresa, por lo cual una mala cla
sificación provocaria el carecer de los beneficios pro- -
pios del rango inmediato superior. 

Ante un constante desarrollo de actividades en este tipo 
de empresas medianas, los tramos de control se van amplían 
do y por lo cual se requiere una mayor descentralización 
para poder efectuar las actividades inherentes a cada una 
de las funciones, por lo anterior se requiere de igual -
forma implantar toda una serie de ca:nbios cuantitativos y 
cualitativos en las funciones y que a 1a vez pueden ser -
base para la existencia de otras funciones, que son nece
sarias en e1 mejor desarrollo de la organización. 

Una consecuencia de lo anterior, es la existencia de una 
necesidad de poseer una serie de conocimientos administrA 
tivos no requeridos con anterioridad, ó bien al requerir 
mayor eficiencia y ésto dar pauta para un desarrollo per
sonal y organizacional, mediante conocimientos administrs. 
tivos procuran su inmediata uti1izaci6n. as1 mismo a1 - -
tiempo que la empresa crece, no puede controlar todas las 
actividades existentes, por lo cual pierde el contacto -
con 1a inmensa mayoria del personal, base para formular -
p1aneaciones más detalladas, que ocasionalmente requieren 
ayuda técnica y profesiona1, para controlar su ejecución 
evitando inforffialidad en cuanto a procedimientos hacia -
proh1ernas existentes. 
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3.3.- LA EMPRESA GRANDE. 

Las jerarquias más altas en este tipo de empresas, no se 
dedican solamente en la mayor parte de su tiempo a las -
funciones administrativas ó de coordinación, sino que r~ 
quieren un staff más grande de personas que los ayude a 
administrar, ó una serie de sub-gerentes administrativos 
y grupos completos de técnicos en mecadotécnia, recursos 
humanos, finanzas, etc., y en funciones tipicamente ge-
renciales en planeación, organización, control, etc. 

Asi mismo se requiere un grupo grande de especialistas 
que permitan un conocimiento profundo en técnicas e· ins
trumentos que surgen ó cambian parcial ó radicalmente 
las funciones que integran la organización. 

La descentralización de funciones a jefes y aün a empleA 
dos, procura que sean éstos los 6nicos capacitados para 
decidir dentro de politicas y procedimientos que les fi
jan, para una gran cantidad de problemas que no podrian 
ser resueltos en los altos niveles, por un desconocimien 
to sobre aspectos concretos, además de las situaciones -
de ambiente y personas existentes en cada problema. Por 
otra parte proporcionaria un retrazo para la toma de de
cisiones y que a la vez al no seguir un sistema de comu
nicación adecuado, ocacionar{a daños en la estructura -
organizacional. 

En esta clasificación de empresas, es indispen•able una 
previsión y planeación que se realiza a largo plazo y -
por lo mismo un acrecentamiento en técnicas detalladas y 
formales, que hacen necesario procurar un desarrollo y -
vigilancia en las técnicas de comunicación formal, ya -
que tenderan a presentar dificultades ante el transcurso 
del tiempo y a la vez, cabe la necesidad de ejercer ma-
yor atención sobre la comunicación informal, con el fin 
de evitarla, pues por su naturaleza procura la distor
ción de la información, causando dafios en la organiza- -
ción. 
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Otra caracter1stica en estas empresas, es que conviene 
en la necesidad de desarrollar a los ejecutivos y as1 -
mismo preparar con anticipación un nümero suficiente de 
personas que no sólo tengan conocimientos indispensables 
para ocupar los puestos que se presentan por vacantes, -
expansiones ó ascensos, sino que reciban adiestramiento 
y capacitación para afrontar problemas, además para des-ª 
rrollar las cualidades necesarias para el puesto. 

Como se hab1a citado anteriormente, para considerar a 
una empresa como pequeña, mediana 6 grande, se debe con
siderar en base a la complejidad que aguarde la organizl!. 
y ésta se encontrará básicamente en la diversidad de fu.n. 
ciones y niveles jerárquicos. 

La'" exi~tencia de los niveles jerárquicos en una organizl!. 
ción;constituyen un parámetro para determinar a las em-
presas ,:en un'a clasificación. 

-:~ada::;:,,·~-~i-ón· se -~ncuentra a cargo de una persona especil!. 
·lizada·.-~7 .ésta _.a su vez cuenta con una serie de ayudantes 
que;amplián' el tramo 'de control que a su vez se implan-
ten··una nueva furición.oó actividad en formas más descen--
tr<llfaád'.1· med:L~rit~";:iac,aeiegación de funciones. 

Por,._:lo. tanto ~dependiendo de la cantidad de funciones que 
realizari':_grupos, de :personas especializadas y la existen
ciá •:de niveies. jerárquicos darán 1a pauta para determi-
nar la clasificación de la empresa. 

3. 4. - ·'cARACTERISTICAS ECONOMICAS. 

Ante' .. l.a necesidad de satisfacer las necesidades prima
rias, ._surge la pequeña industria para constituir la base 
de abastecimiento de art1culos necesarios, además de és
to propicia el desarroll.o de lo que se considera la fue_¡: 
za productiva 6 bien, la industria de modestos recursos. 

58 



Al ampliarse los mercados·. de consumo, tiene como res pu e.§.· 
ta inmediata la aparicióri de industrias grandes, media-
nas1y-pequeftas; pero siendo éstas dos Oltimas aquellas -
que-.crecen y se desarrollan permanentemente. 

Representación en % de las empresas medianas y pequeñas 
en México.' 

FUENTE: 

1930 12.0 % 
1950 25.5 16 
1955 45.8 ,.% 

1960 56.7 
~, 

"" 1965 56 .a % 
1971 64.64 -·% 
1977· 70.0 % 
197(! 74 ~'9,l:::,; _.· :3· 

'1.- Direcciórí"General de Estad!st:ica 
Jefatura ··de Registro' y' Cálculo 

_:,. 

•»' 
; .. 

2~- FOGAJ:N''"Caracter!sticas de' la Industria Me
dianái'y-·'Pequeña en México" Tomo ·J:, México,
D. F., 'l.974. 

El dinamismo en la economía, propici~ el. crecimiento de 
todos sus componentes y ent7e ell.os el. sector industrial. 

El desarrollo de la industria procura el aumento de o- -
tras unidades productivas, provocando que otros sectores 
menores 6 incipientes se trasladen 6 procuren la pequeña 
industria, como una base para adquirir los niveles me- -
dios ó grandes. 

La representación de los capitales invertidos, valor de 
l.a producción, cantidades de materias primas que consu-
men, formación de fuentes de trabajo, etc., hacen que -
las empresas medianas y pequeñas no sólo sean importan--
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tes en cuanto a su cantidad, sino también sobre aspectos 
com6 los citados: (3) 

1930 1970 

Capital invertido 40.3 % 69.8 % 
Valor de producción 43.4 % 73.4 % 
Valor agregado 43.8 % 75.4 % 
Sueldos y salarios 37.9 % 76.9 % 
Fuerza de trabajo 25.0 % 63.2 % 

La importancia de la pequeña y mediana empresa, en cual
quier país, sin importar el grado de industrialización, 
no sólo es de carácter económico, sino también de orden 
social pues al incorporar fuerza de trabajo al sector sg 
cundario, procedente del agro, contribuye a la elevación 
de un rango social, mediante la capacidad de compra que 
la industria proporciona a través de salarios y bienes -
que puede adquirir con él. 

3.5.- CARACTERISTICAS SOCIALES. 

El aspecto de las empresas pequeñas y medianas, represen 
tado en la creación de empleos y con esto una capacidad 
de compra, mediante sueldos y salarios como se cita en -
párrafo anterior, puede ser precisado segQn datos propox 
cionados por el Fondo de Garantía y Fomento a la Indus-
tria Mediana y Pequeña: 

La industria de transformación en la pequeña y mediana -
empresa, ocurre el 63% del personal económicamente acti
vo, absorviendo el 80 % de 31,000 millones de pesos pag,D. 
dos por concepto de sueldos y salarios por ese sector. -
el af'io de 1971. 

(3) FOGAIN "Características de la Industria Mediana y P~ 
queña en México", Tomo I, México, 1974. 
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Por· 1o. anterior este tipo de empresas. cuentan con una -
importancia radica1 en e1 desarrollo económico y socia1 
de1 pais. traduciéndose.en altos nive1es de ocupación y 
participación en: ,..1'a· formación de1 producto interno bruto. 

Asi mismo su contribución a1 desarrol1o regiona1 median
te· 1a adquisiCión d_e? materias primas y · auxi1iares, utilj. 
zaci.ón de mano'.'. de'' obra. etc., impu1san· las actividades -
de 1a loca1idad, ··C:toni:le ·se . encuentra ubicada 1a empresa. 

Por otra parte,. c"on·s.ideran_do el n11Ínero 'de estab1ecimien
tos más sobresal·ientes, seg1ln los datos arrojados por --
1os censo~ industriales anua1es, son 1os siguientes: (4) 

Industria Metálica Básica 32.5 % 
Fabricación Materia1 de Transporte 18.7 % 
Fabricación Maquinaria, Aparatos y 
Articu1os E1éctricos 17.6 % 
Fabricación de Productos Ouimicos 17.2 % 
Fabricación de Papel 15~0 % 
Fabricación de Ca1zado 14.5 % 

Con 1o anterior se contribuye a formar y capacitar la IDA 
no de obra, que por _1a estructura de paises en proceso -
de desarro11o no pueden contar con esos elementos, ó sea 
que dentro de un proceso de permanente cambio, 1a empre
sa pequeña y mediana se constituye en una escuela práctj. 
ca en la cua1 se gesta 1a formación gerencia1, para mej.Q 
rar 1a estructura administrativa y productiva. 

Por otra parte este tipo de empresas constituye un meca
nismo redistribuido de 1a propiedad entre parientes y -
amigos quienes inician 1a pequeña actividad industria1, 
creando de esta forma la captación de pequeños ahorros -
para hacer1os productivos y no mantener1os como capita--
1es ociosos. 

(4) Banamex, s. A., Informe Anual 1974. 
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.-.-:;__ -:,: 
_La_·estructura financiera de las empresas pequenas y :ne
dianas,. representadas en el capital social. por l.os re-
cursos propios de l.os empresarios, ó por el. capital so
cial pagado más reservas y utilidades, muestran un cap_i. 
tal contable que representa un 74.2 % mientras que el -
pasivo sólo representa una cuarta parte, 6 bien l.a exi..§. 
tencia de 2.87 pesos de capital contable, por cada peso 
de pasivo y por cada peso de obl.igación en pasivo, exi..§. 
ten 3.87 pesos de activo total, segfin datos proporcion-ª 
dos por. estudios realizados por FOGAIN, en el año de --
1974. 

Esta clasificación de empresas, presenta razgos de'li-
quidez y solvencia satisfactorios, además de contar con 
márgenes razonables para aceptar otros pasivos que ayu
den a enfrentar otras necesidades. 

En la misma estructura de recursos, las utilidades y rg 
servas representan el. 17.5 % de l.a suma del. capital y -
pasivo, con l.o cual. se. adquiere un crecimiento, :nedian
te' la reinversión de util.idades. 

Por otra parte debe considerarse que este tipo de emprg 
sas, no acude a las instituciones de crédito como fuen
tes de financiamiento, procurando su dinero operativo -
en lo que se considera como mercados a corto plazo y -
bastante en ese tipo de créditos, logran l.a estabil.idad 
en el. capital. de trabajo, sin que se produzca un creci
miento general equil.ibrado. 

La estructura de l.os activos de l.as empresas pequeñas y 
medianas se con_stituyen en un 49.6 % en activo circul.a.n 
te, un 45.1 % en activos fijos y el por ciento restante 
se muestra en un activo diferido, por lo que el porcen
taje predominante es justificable, por hacer mayor uso 
de l.a fuerza humana de trabajo que del capital, por lo 
cual. al anal.izar sobre el. factor humano l.a inversión y 
minimizándol.a en maquinaria y equipo productivo, crea -
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l.a situación de· in.te~pretarse como errónea en l.a pl.ane-ª 
ción ·de ·fondos·,. ·asi,·mismo.<irregul.aridades en l.os proce
sos productivos,;"consecU:entemente. bajos rendimientos de 
productivj.dad,r:» retrasos._·,en cl.ás .. ventas, etc. 

La compC:,sició~·;·del.j:aci:::t~o· :circul.ante, está formado en -
un .24. -% . en•.in;ventar'i.os ;:;2l.:)'% cartera de cobros por l.o -
que una ·cuarta .• parte!de;-l.os· recursos se encuentran in-
vertido.s<em·.;créditos. ;á· cl.ientes • 

•.. , ;.>\;,· '1· 

Por .otra·.parte .. l.a l.iquidez.•.inme_diata, 
son satisfactorios y por. cada peso de 
l.a industria pequeña y mediana cuenta 
activo circul.ante. 

l.os resul.tados -
pasivo circul.ante 
con l..29 pesos de 

Las inversiones que efectua l.a pequeña y mediana empre
sa en sus activos fijos, están mayoritariamente en ma-
quinaria y equipo (32 %) , un l.0 % en edificios e insta
l.aciones, dado el. poco aprovechamiento de pasivos a l.a~ 

go pl.azo que hacen estas empresas, l.os términos de ·arn-
pl.iación en instal.aciones no son conocidas en ese sec-
tor, ya que prefieren invertir en otros rengl.ones de ms.. 
yor disponibil.idad. 

Las ventas total.es en promedios, segón datos proporcio
nados por FOGAIN, son l.os siguientes: 

Total. de Ventas 
Promedio por Empresa 
Costo de l.o Vendido 
Gastos de Administración 
Otros Gastos 
Util.idades 

l.l. 690,000,000 
2,003,400 

68.9 % 
20.s % 
0.2 % 

10.6 % 

El. el.evado costo con el. que se opera, es debido a que -
J.os procesos productivos util.izados son considerados -
como tradicional.es, sin observar que una al.ta producti
vidad de l.as ventas, se encuentra en rel.ación con l.a rn-ª 
quinaria y equipo, con esto se comprueba una al.ta pro--
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porciOn de 
el. capital. 
util.izada. 

~~. -~ ---~ -~ ··.-:-;:: ,- :'.?:ú~~~~t11~j7'!;t:~;~_"_ ---- -· -
::- ~.·;;~,,-, ... - .- - --·. ,,.; 

- -. -·· .::-~ '._- -: ¡';'.:, '-'<'·:{. 

emol.eo de a·~ti.vof{<-:fÍ:jÓ's'; , está en rel.ación con 
de- traba] o 'as!; co-;¿o;,con ·. ia'. fuerza de trabajo 

> _ .. ._ .. 

Pese a que no es .sat·isf~b'torié>· ?'el.•· vol.tlmen. de ventas con
secuentemente se hace·.;necesar.i'o'ó_util.izar.; en mayor medida 
l.a capacidad industrial.·· instal.ada'¡(• con. -1.o que es posibl.e 
abatir costos, sin desc.uido de:_ l.a'. cal.idad del. producto. 

En l.o referente a, cartera de cl.ientes, se presenta rel.a
tivamente al.ta, respecto a l.os activos totales, aproxims 
da~1ente en un 20 %, revel.a que ade:nás de trabajar en ba
se a otorgar créditos, existe una mal.a pl.aneación en el. 
uso de ese rengl.On. Ante una rnal.a administración se en
frentaria a una lentitud de recuperación de l.a cartera, 
l.o cual se catal.ogaria de l.esiva para los intereses fi-
nancieros de l.a organización. 

3"7.- CARACTERISTICAS GENERALES DE ORDEN ADMINISTRATIVO. 

La empresa pequeña y ,11ediana, sin duda al.guna tiene gran 
importancia.sobre l.as actividades económicas y social.es 
de· todo pais. Estas empresas son l.as que más han sopor
tado una probl.emática que l.imita su consol.idación y cre
cimiento dentro de un sistema social.. 

Entre l.os aspectos limitantes no sól.o se deben conside-
rar, l.os cal.ificados como cuantitativos tal.es como aspe~ 
tos financieros, económicos, etc., sino también aspectos 
cual.itativos, donde su estil.o de administrar sus recur-
sos, determinan l.imitantes que obviamente no l.es permite 
l.a consol.idación y crecimiento requerido. 

Con objeto de formal.izar una idea de esta probl.emática y 
dil.ucidar l.as principal.es caracteristicas del. estil.o de 
administración de l.as pequeñas y medianas empresas, con 
el. apoyo de textos de consul.ta, se han obtenido l.os si-
guientes resul.tados: 
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C~MERCIALIZACION. 

,, Se considera como una opinión general., que ningún -
sistema contabl.e, productivo, etc., obtendria --
1.os beneficios económicos para l.o cual. fue creada 
ia·, organización, sin l.a existencia de l.as ventas. 

Tanto l.as 'empresas pequefl.as y medianas,•"'' conocen' l.a im-
,portancia, de' l.a comercial.ización Y'•eS,,por, el.l.o que enf.Q. 
can :l.a mayor, parte de sus recursos,,, a esta función. 

Pese a que muchos son l.os factores que propician l.os 
fracazos, el. no contar con un conocimiento adecuado del. 
mercado, no, enfocan adecuadamente sus recursos,con objs 
to de obtener un mayor beneficio de ésto. 

Todo producto tiene cierto grado de riesgo, el. cual. pu.!l! 
de ser minimizado mediante el. cál.cul.o y control. de rie.i:;. 
gos, resul.tantes de una investigación de mercados, l.o -
anteriormente citado, no es conocido ni apl.icado por -
una general.idad de empresas pequeñas y medianas, pues -
un al.to porcentaje de éstas se ocupa en mayor grado a -
l.a resol.ución de estos probl.emas, mediante l.a impl.emen
tación de control.es en forma subjetiva que l.os ayuda a 
sal.ir del. probl.ema en forma inmediata. 

Los estudios sobre promociones, publ.icidad, marcas, etj,_ 
quetas, etc., son considerados como gastos que deben -
efectuarse y no como una inversión que procura mayores 
beneficios para l.a organización, asi mismo l.a competen
cia existente en el. mercado de consumo,crea una amenaza 
siempre l.atente, para este tipo de empresas estudiadas 
por l.o cual. l.as variantes sobre l.as demandas, procuran 
ser atendidas en forma mediata, mediante l.a diversific-ª 
ción del. producto ó servicio, que otorgan, al. mercado de 
consumo. Ante ésta continua presión competitiva la em
presa pequefia y mediana no sól.o se preocupa por aquel.l.as 
que ~e encuentran a su nivel. económico, sino también -
por l.as de mayor magnitud que en forma directa influyen 
sobre l.a demanda, ubicándol.as en un nivel. desventajoso 
para subsistir en un mercado competitivo. 
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. RECÜRSÓS ·. HÚMANOS. 

El:· recl.Ütamien to y sel.ección de personal. es practic,S!_ 
do.'· por todas 1as empresas que si bien no l.o es con -
toda· una técnica especifica, si procuran al. personal. 
más cal.ificado dentro de sus al.canees, pero no as1, 
en l.a mayor1a de puestos directivos, debido a que es 
personal. procedente de l.as famil.ias propietarias de 

.l.os· ·bienes productivos, razón por l.a cual. resul.tan -
· s'er candidatos no idóneos, provocando l.a necesidad -
dE! ad.ecuar el. puesto al. hombre y l.a organización al. 
P.uesto. 

Los anál.isis y val.uación de puestos, sól.o son real.izados 
en un 25 % en industrias y empresas de servicio, debido 
al. desconocimiento del.os beneficios imp11citos en.éstos. 

Las rel.aciones industrial.es, no presentan preocupación -
sobre este punto ·especifico, pues consideran'que-'median
te l.a util.ización de medidas discipl.inarias, procuran el. 
orden requerido. ·.·•. 

Seguridad e higiene industrial., pese a l.a obl.igator:Ledad 
existente para este punto por nuestras ·1eyes'· vigentes, -
l.a empresa pequefia y media.na,. s61o l.a procuran.•en··,forma 
minima necesaria. . · ,,, 

Pero sin duda al.guna~ l.a característica más el.ara es l.a 
central.ización de funciones y administración· general.iza
da en un sól.o puesto,· que es el. del. DirectivÓ ·principal.. 

La abocación de recursos presupuestal.es para capacita- -
ción y adiestramiento de personal., no es manifiesto en -
este tipo de e~presas, minimizando l.as oportunidades de 
formación administrativa de sus empl.eados, por l.o cual. -
surge de esta necesidad l.a obl.igación l.egal. de otorgar -
capacitación y adiestramiento a todo el. personal. sin im
portar sú nivel.. 

Consecuencia de l.o anterior, sera el. producir una divi-
sión del. trabajo, que no condicione a l.a organización a 
contar con un puesto-orquesta. 
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Debido a ].o a~tcriormcr1tc c~tu~o, las e:.~resas pequanns 
y :-rrec.:lianas, han procurado !.a constante rc"'Ji s:l.On ..Je ~us 
precios, sin que con ello se d~smi11ltyn in ca1.~-~u~ de -
sus ~rcducLas, con e! oJ.~jeto de asegurar su e:cistencia 
en el r.1ercado, npoyac:as en la necesidad de ·~ncre:r.entélr 

sus ventns, co~o recurso .nece~ar~o ~~nrn no ~is;~inuir ln 
calidad del art1culo. 

Si.n embargo u pcso.r de toda esta probJ.e¡-i§t.j en ante :.a -
cua)_ giran las er~lpresas Lle pcquefia !" mediana :.tn<:ni tud, 
el hecho de pcrnonalJzar 1.as ventan, J.es pcr~ite un~ -
cl.~ru :aen·t5.f~.caci6n de cuales son las nccesi~ades dc1 
conc:ur~1 iclor fina 1, con 1 o cual se ~.es !?Cr!!"'..3. te una pene-
trac i6n r:l§.s a.n:>lj.a en el mercado ocasional:ncnte, no pn
oiiendo obtener los resultados óptimos, debido a la fal
ta de inótodos cien1.:1ficos, que adopten sus condiciones 
organj_zacionales a las requeridas por el. mercado. 

PRODUCCION. 

Considerando lo citado en ?Arrafos anteriores, don
de se cita como un;:i .:le las caracter1st:.c.-.s c:le las' -
empresas pequefias y medianas es el de tener un alto 
grado de empleo de fuerza de trabajo humana, debido 
a la carencia de recursos económicos p~ra adquir~r 
equipos de t.raba-,:o automatizados, provoca lo llama
do "cuello de botella" para la org,,ni.zaci6n, debido 
a que si es necesario un adecuado grado de comerci-ª 
lización de los bienes y servicios, as~ mismo ~s ne 
cesario la existencia de un respaldo productivo que 
no merme la función citada, por la carencia ó insu
ficiencia en la producción de los bienes y servici~s 
requeridos. 

El hecho de querer producir una mayor cant.idad ,'de satis 
factores de una capacidad instalada provoca el deséu:ido 
O inoperancia de los mantenimientos orevent.ivos ~c.e:~'i'cl»:
maquinari.a. creando los mantenimient;,s correctivos."que 
consiguiente¡~ente traen atrasos en la producción ... Y,:.co"'.':-
mercializac:'.6n de los bienes y servicios. ,.,-,. · · ,-.·. 

67 



Por otra parte al no estar considerados los indices de -
crecimiento y proyección organizacional de las pequeñas 
y medianas empresas, y no poder contar con los recursos 
económicos necesarios estas empresas se destinan a una -
producción que puede calificarse como cotidiana, para -
caer en una obsolesencia en sus equipos productivos, los 
cuales son controlatlos en su eficiencia de Manera emiri
ca y no por ;nedios cientificos que además de permitir -
controles sobre eficiencia, les permite minimizar los aJ,. 
tos grados de desperdicio ocurrentes durante el proceso 
productivo. 

Analizando el factor humano desde un punto de vista pro
ductivo, las empresas pequeñas y medianas, desconocen en 
su generalidad del beneficio que aporta la aplicación de 
estudios de tier.ipos y movir.iientos los cuales además de -
procurar un método de trabajo standar para cada activi-
dad, mediante una economia de movimientos y determinar -
un tierapo requerido para ser efectuada, se podrá obtener 
datos sobre las cantidades de articules que han de prod_!l 
cirse, asf. mismo, cabe hacer mención que este tipo de e.§. 
tudios son aplicables a maquinaria para poder determinar 
sus eficiencias productivas y en ar:ibos casos mediante la 
utilización de ~étodos cientf.ficos de programaciOn pue-
dan conocer sus capacidades reales y no por medios subj,g 
tivos que apartan sus requerimientos de co:":lercializacibn 
con los de su capacidad productiva. 

FINANZAS. 

La funcibn finanzas, no puede ser consid~~ada como -
tal en este tipo de empresas estudiadas', debido a la 
existencia exclusiva de una de las subfunci.ones que 
es Contabilidad y que procura abarcar la mayor parte 
de actividades que se engloban en la función, en una 
forma general :lt' no especifica. 
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Lo a1~tcri.or.:1cntc c5.tZldo, se hasa en J.o ob1ic:;atori.cdaC. 
1egaJ. c,_:-istente, en que las C'."""'~resas "l:en3'an. resrt:otros 
sol,rc los au~cntos y dis~~nuciones ocurrentes ?Or las 
transacciones comerciales en que incurren, (5) por lo 
que 1.a !:.i.ayorf.a de c~n9resas efectuan ).a acti_vidad conta
ble por ~edio de un departa1ucnto ~nterno y algunos otros 
casos por serv~cios e:ctcrnos y con e11o cu~p1ir con 1as 
ob lit]' a e iones tributarins. 

Una '.:cncral ·dad de e:-.1orcsas que so1.ici.tn 1os servicios 
ext:ernos respec::.o n la J_abor cont:abJ.c, es debido a que 
::;>roc~r.n del.csur C!!ü responsabilidad y no tener que afron 
tar ~-.. 1§.s pro1:- ~ 0:-:lns adc.·.1tt.s de 1 os e:{ is ~entes en la organi
zación, al 1imito.rsc a proporcionar los datos requeridos 
y obtener resultados para los fines citados. 

EJ. hecho de elaborar la informaciOn, es considerado como 
la labor única y necesaria que ha de satisfc>CC"C" 1-a obli
gntor .i.edad l.egaJ., pero no CO!:no un r.-.edio de información -
necesnri.o para 1a to;·:1a :!e clecisioncs Inecliante la inter-
p~etaci6n y a9rovechaMiento de ésto, por 1-a fa~ta de co
nocimientos sobre la materia. 

3. 8. - PERSPECTIVAS DE LA CONSULTORIA EN LAS· EHPRESAS · l-IE
DIANAS Y PEQUElrAS. 

Nor:nalmente las e:npresas caen :¡>risioneras de. sus propias 
limitaciones y carencias. es has~a ah!, cuando se dan -
cuenta que el esfuerzo y tie:npo invertido, no han servi
do para desligarlas irre:nisibl.er~ente a l.a mediocridad, -
con ritmo y rápidez desconocidas, siendo que al.guna vez 
P.udieron estar l.ejos de ell.a, ahora tal. vez hayan sido -
inclnidas en su dominio. 

(5) Curso I de Contabil.idad. Méndez Vil.l.anueva. 
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Ante un c0mu1o de conocimientos empo1vados, o1vidados, 
etc., por e1 tiempo, no permite 1a posibi1idad de no es
tar inc1u1dos en 1o anteriormente citado, interiorizando 
en e1 comportamiento de 1as empresas mediante la pregun
ta de cuánto esfuerzo se empefia para mejorar, para 1o -
cua1 no siempre existe respuesta. 

Aparte de esa posib1e obsolescencia, existen otros fact.Q. 
res como 1o es 1a competencia, pues 1a preparaciOn técn_i 
ca, experiencia, etc., no basta ante 1a cantidaa de téc
nicas sofisticadas y depuradas que dominan en e1 medio. 

En caso de persistir 1a e~tructura productiva, 1as dema.n 
das de bienes y servicios será mayor de la que pueda ser 
proporcionada, consiguientemente tenderá a crecer la tes 
no1og1a y ca1idad de todas las ramas econOmicas. 

Los descubrimientos cient1ficos, inventos tecnolOgicos, 
ideas de fi10sofos, pensadores, etc., hacen crecer 1a c(i.§_ 
pide de la civi1izaci6n, sin embargo es evidente que eXi.§. 
te un proceso dinámico e i1imitado que se encuentra 1ejos 
de determinar un Optimo, pues 1o que fue adecuado un d1a, 
dejo de·· ser1o para ser sustituido. 

Como parte de ese sistema dinámico, se hace necesario e1 
tener que demostrar va1ide& y vigencia d1a a d1a, inc1uso 
hace necesario e1 adelantarse a1 tiempo, para conservar 
frescas y en constante renovaciOn todas las habi1idades y 
mantener el desempefio organizaciona1 a1 m~imo. 

Si se considera un alto grado de existencia de empresas 
pequefias y medianas en 1a estructura i~dustrial, la nec~ 
sidad de procurar mayores beneficios, ~n e1 manejo de1 -
organismo socia1, requiere sistemas y proc~dimientos que 
permitan ese éxito. Ante 1o anterior, el conocer y dete~ 
tar en forma clara y precisa Jos proh1emas en la organiz_i\ 
ciOn, para poder presentar una serie de al.ternativas de
pendiendo de1 tipo de organizaciOn y su magnitud que es
tén acordes a los recursos, es factor imperante para 1a 
Consu1tor1a Administrativa. 
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La base de lo anterior, es que de:Jido a una falta de el>_ 
pcriancia administrativa,, económica, cte., en 1as empr~ 
sas pequeDas y medianas y la existencia de toda una ga
ma de pro!.>l.emns, en un medio nrnbiente interno y externo 
organizacional, ohl.iga a l.a necesidad de adoptar cier-
tas medidas para su mejor desarrollo, por l.o cual., l.a -
Consul.torS.a /,dministrativa tiene corno principal. finali
dad el. proveer l.a satisfacción de esas necesidades, co.n 
siderando l.os recursos con l.os cual.es dispone l.a empre
sa pequefia y mediana, que en su mayorS.a son mS.nimos ó -
apenas suficientes, pero debe considerarse que la con
sultoria, tiene un fin social que es de orientar y pro
porcionar ayuda necesaria y profesional., para el. logro 
de objetivos. 

As1 r.iisrno la Consul.toria Administrativa interviene so-
bre procesos administrativos, administración general. y 
financLera, comcrcializaci6n, recursos humanos, en as-
pectas de comunicación y retroalimentación, sobre dife
rentes formas de control, etc., ya que la consul.toria -
administrativa no se enfoca a un aspecto especifico, 
por lo cual su ca:npo de acción dentro de l.as pequeíias y 
medianas empresas, se encuentra con amplias perspecti-
vas de desarrollo y acción en este tipo de organizacio
nes. .. 
Como puede observarse, el concentrar l.a atención en el 
futuro, para obtener un mayor desarrol.l.o con investiga
ciones y sistemas administrativos, es uno de l.os puntos 
importantes que deben ser considerados por los directi
vos de las organizaciones y con el.lo permitan crear am
bientes en que la gente pueda trabajar más eficiente y 
efectivamente como respuesta a una necesidad social de 
crear mayores exigencias y oportunidades de progreso, 
obligando a aprovechar lo que la ciencia y técnica po-
nen a su alcance, para crear principios, conceptos y -
técnicas, que nos permitan con su utilización obtener -
experiencias sobre los errores y evitar caer en la obs.Q. 
lescencia administrativa, principal.es problemas que de
bido a su dinamismo procuran este tipo de acontecimien
tos. 
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Se considera que para asegurar objetividad, este tipo de 
servicios debe efectuarse bajo responsabiiidad de una 
firma independiente de ia organización y con personai Cjl 

1ificado para e11o, con 1o cuai se fortaiecen 1as pers~ 
pectivas de 1a consu1tor~a dentro de empresas pequeñas y 
medianas. 
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DESARROLLO DEL REGISTRO ACUMULADO 
DE CONSULTORES Y SU DISTRIBUCION POR 

ORIGEN NACIONAL Y EXTRANJERO 

(DEL a OE NOVIEMBRE DE 1968 AL 30 DE SEPTIEMBRE DE 1979) 

CONSULTORES 
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4.- EL D.O. COMO ELEMENTO INTEGRAL 
,;.; ··•.•;• DE LA CONSULTORIA 

j..: 

~ucho se hab1a y dice, sobre 1as perspectivas que tiene 
e1 desarro11o organizaciona1 dentro de 1as empresas, 
esta.\po1émica nace por 1a fa1ta de una medición en cual! 
to::.ª ;:•resultados. 

Estar.,técnica!.,que tiende a proyectar a 1a empresa hacia 
una.·.orgánizaci6n tota1, parte de1 objetivo de 1ograr e.§. 
trategias y metodo1og1as basadas en 1as ciencias de1 
comportamiento y otras discip1inas sociotécnicas. 

De ,,ésto se desprende que debido a 1as condiciones que -
exige, se requiere para ser 11evado a cabo, un profesiQ 
na1 que cuente con una serie de caracter1sticas y cono
cimientos necesarios para 1a rea1izaci6n de un programa 
de desarro11o. 

Este tipo de estudios necesitan de 1argo tiempo para -
ser implementados y observar 1os primeros cambios, por 
1o que su costo puede limitar 1a participación en dete~ 
minado momento, de 1a mediana y pequeña empresa. 

Pero no por este motivo debe ser negada su ap1icaci6n 
en e1 sector que interesa y que constituye 1a parte me
dular de la rea1idad empresarial estudiada. Para esto 
es necesario adecuarlo como un e1emento más en la pres
tación de servicios consultivos integrales, a través de 
una herramienta dinámica como la Auditoria Administrat.i. 
va. 

Primero determinando los alcances que pueda tener y del!_ 
pués implementando el programa de desarrollo. 

Con respecto a lo primero, se encuentra que existen 
cuando menos dos escuelas que definen lo que es e1 D. o. 
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Una lo define a través de sistema-proceso, donde se iden 
tifica a lá organizaci6n como un sistema total que proc~ 
sa una serie de datos, elementos y recursos con retroalj,_ 
mentaci6n constante de factores económicos, politicos y 
sociales que constituyen el medio ambiente. 

La otra lo define a través de programación y procedimien 
to, como un medio eficáz de poner en práctica todos aqu~ 
llos puntos ó procedimientos administrativos ideados por 
el personal. Se desprende de todo el funcionamiento que 
ti.e.ne la organización, como un elemento de estudio para 
la aplicaci6n de lo propuesto. 

A6n cuando el enfoque de cada una pueda parecer diferen
te, ambas se pueden complementar obteniéndose magnificos 
resultados. Ya que una parte de la aplicación de las -
ciencias del comportamiento y la otra de las funciones 
llevadas a cabo por el personal de la organización. 

En lo particular se tratará en forma un poco más desarr..Q. 
llada, lo que es la aplicación de las ciencias del com-
portamiento a la administración, debido a que en este 
punto es donde existe mayor desconocimiento por parte -
del Licenciado en Administración. 

Las organizaciones son instrumentos sociales que buscan 
objetivos y bajo condiciones especificas encaminan sus e~ 
fuerzos al desarrollo de todos sus elementos. De ahi, -
que la primera preocupación de la organización sea el -
conjugar sus objetivos con los de cada individuo que - -
presta sus servicios en la empresa. Sólo que estos indj,_ 
viduos no son entes aislados, sino que forman parte de -
grupos informales surgidos de la identificación comfin, -
que muchas veces si no son bién adecuados pueden causar .' 
problemas e inclusive destruir el medio ambiente arm6ni-
co interno, de ahi la necesidad de aprender a conocer su 
conducta social, para lograr satisfacer sus necesidades 
psicológicas y poder cubrir propósitos establecidos. 
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Existen cuando menos tres distintos tipos de funciona- -
miento del. individuo en grupo: (6 )' .. 

a).- Orientación hacia l.a tarea. 

b).- Orientación hacia l.a interacción. 

c) .- Orientación hacia _s1 mismo. 

' Los primeros buscan cumpl.ir con el. trabajo y son 'más 
abiertos a 1a·pe1.rticipación activa en grupos. 

Los·:segundos'·l:>Uscan-.·si~mp~e l.a reciprocidad_ en cuanto a 
l.o que ofrecen. 

Los terceros ·.son • el.~hter{tos. aisl.ados q~e.ÍJ;refieren traba-
jar .sol.os.. .<; .,,· ·=.··· 

.:-t.~ '.,-.4 .·.y<·-· . ~· 
E¡;t~s ·tipos· de funciona'.~Í.ento se presenf.;;,n' en todos l.os 
nivel.es de l.a organización, por l.o que l.a ·identificación 
en' l.c:>'s nivel.es superiores repercute y crea· l.a primera l.j,_ 
mitante: 

LA COMUNICACION. 

Cuando más al.ta es l.a posición que un individuo ocupa en 
una organización, más l.ibertad tiene para dar fl.uidez a 
sus comunicados, pero no siempre se l.ogra el. grado dese-ª 
do de receptividad. 

Por l.o que se puede concl.uir que el. primer probl.ema que 
hay que afrontar es integrar l.os sub-grupos a través de 
canal.es dinámicos. 

(6) Psicol.og1a Social.. CLAY L. LINGREN. 
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De ah~ surge 1a duda de dónde poder iniciar esa integra
ción, a 1o que e1 aná1isis de 1a estructura muestra que 
es en 1os individuos que ocupan puestos en e1 nive1 me-
dio, debido al ro1 que desempefian donde existen mayores 
perspectivas de éxito, en la medida en que muestren capJ! 
cidad para representar los intereses de lo sub-grupos y 
viceversa. Todo ésto con el objeto de lograr su particj. 
pación natural en los cambios que sufre la organización, 
debido a que 1os individuos cumplen mejor 1as decisiones 
en las que han tomado parte, que aque11as que son impue.§_ 
tas sin su participación. 

C1aro que ésta, será en 1a medida de su trascendencia y 
e1 nive1 que ocupen en la empresa. Pero antes será nec~ 
sario tener identificadas las partes importantes del pr..Q 
ceso de grupo: 

a). Cohesión. 

b).- Mora1. 

c).- C1ima socia1 ó emociona1. 

La cohesión ·se manifiesta como una tendencia natural 
de identificación y en1ace, que tiene e1 individuo -

.con:otros de su especie, para hacer frente a las con 
diciones adversas ó de disgregación del medio ambien 
te. 

La mo~a1 como la discip1ina práctica, surgida de1 sen 
timiento humano para tratar de erigir ó justificar -
normas de conducta. 

~ e1 c1ima socia1 6 emociona1 de 1os miembros, como -
e1 resultado de1 proceso de retroa1imentación del in
dividuo a través de su medio ambiente. 
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Todo 1o anterior integrado dentro de las condiciones de 
organizaci6n del medio en que se desarrolle el elemento 
humano como lo puede ser 1a empresa. De ahí la necesi
dad de estudiar 1as perspectivas que en forma personal 
busc·a el ·individuo y el grado de recompensa que encuen
tra dentro de 1a misma. 

4'.1.- ANTECEDENTES A LA CONSULTORIA. 

Una de las partes medulares, de la perspectiva de cambio 
se localiza en la fase en que la organizaci6n detecta -
que parte 6 toda la empresa no está trabajando todo lo -
suficiente que se quisiera. Recurriendo a una fuente gg 
neralmente formada por un despacho de consultoría, donde 
1a empresa y consultora tradicional nos muestran que se 
delega y casi se deja en manos del despacho 1a resolu- -
ción a los problemas. 

Esto que para la mayoría puede ser usual, no lo es para 
el profesional que busca no s6lo plantear a1ternativas y 
soluciones radicales, sino orientar al empresario a de-
tectar sus propios problemas, con objeto de convertirlo 
en un agente preventivo y precursor del cambio. Dadas -
las inquietudes mostradas y que lo identifican como ele
mento potencial de valiosa ayuda para integrar un equipo 
de trabajo, que encuentre en la propia empresa los pro-
blemas y forma de afrontarlos, con orientaci6n del con-
sultor en aspectos específicos. 

Es necesario tener en cuenta que la realidad empresarial 
en el pais, está identificada por entidades sin apropia
dos controles a sus necesidades y que por ende desconocen 
todos los aspectos impl1citos en la resoluci6n de problg 
mas específicos como son: 

1.- Todos aquellos surgidos de una comunicación def~ 
ciente ó la falta de ésta que minimiza la parti
cipación p1ena de los recursos humanos. 
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2.-:Los surgidos por la falta de integración y apoyo 
mutuo entre los elementos, creando esfuerzos inií. 
tiles;y duplicidad funcional. 

3.- Los motj.vados por la desconfianza propia del in
dividuo, que no sabe integrarse en grupo, para -
obtener.· objetivos comunes. 

4.- AquellOs'que surgen por trabajar en forma aisla
da, sin estar integrados dentro de un sistema -
productivo, no sólo de nombre sino de esfuerzo y 
responsabilidad. , ' 

5.- Los que son el resultado de la mala programación 
y utilización de los recursos humanos.' · 

6.- Todos aquel1.os "cuellos de botella" surgidos por 
una mala programación de las actividades' en relA 
ción costo-tiempo y aprovechamiento. 

7.- Los que resultan por una falta de controles, mé
todos y procedimientos. 

8.- Todos los anteriores desencadenados en uno común 
y complejo, como lo es un ambiente organizacio-
nal deficiente, cuna propicia para la generación 
de confli~tos internos, pol~tica negativa y gri
lla dentro de la empresa. 

Por lo que la aplicación de soluciones formuladas, no -
siempre resuelven en la medida esperada los problemas, 
ésto se debe a que los Recursos Humanos no siempre están 
preparados ó con suficiente disposición a ser part~cipes 
de cambios. Este quizá sea el aspecto más importante --
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que debe afrontar el consultor, lo cual hace necesario se 
el.irnine el dogmatismo inherente de un~sabelotodo"y que se 
de cabida a la participación de directivos y/o mandos me
dios afectados, en la determinación de problemas y sus p.Q 
sibles soluciones. 

4.2.- NECESIDAD DE PROYECTAR SOLUCIONES DE FONDO Y FORMA. 

Esta inquietud nace de lo anteriormente dicho. 

Se-dice yha repetido hasta la saciedad que no todos los 
problemas, aó.n siendo del misrno-_tipo y condición pueden -
resolverse de la misma forma. 

¿Por qué? 

Se debe a que la naturaleza cambiante de las organizacio
nes, asi como partes que la forman, constituyen la base -
para la bó.squeda de soluciones. De ahi la necesidad de -
identificar el lirea problema, analizando si es consecuen
cia de una serie de trastornos que se han incrementado -
proporcionalmente y que la mayoria de las veces desemboca 
cuando es imposible- seguir sobrellevlindolos. 

Porque si no se hace ésto, se cae en e1. riesgo de dar so-
1.uciones de forma, que en mayoria pueden estar comprendi
das dentro de control.es administrativos y que no siempre 
arrojan resu1.tados positivos, por la condición de que se 
descuidaron aspectos de fondo que son: 

El. anlilisis del sentir organizacional que incluye aspee-
tos como: (7) 

. (7) - Desarrollo Organizacional. BECI<HARD. Estrategias -Y
- Modelos. Cap.3 
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l.- La definici6n y conocimiento de la estructura de, 
org~nizaci6n actual. 

2.- Los objetivos y las tendencias de desarrollo a -
corto y largo plazo. 

3.- La determinaci6n en relaci6n a la división del -
trabajo existente. 

4.- La determinaci6n y delimitaci6n de funciones en 
cada puesto. 

s.- Las perspectivas y proyección de desarrollo al 
futuro. 

-"-.' 

6.- E1'grado,d~.!(i~·fi.nici6n y conocimiento de poU.ti
cásc .Y,:·.P#oc~ii;imientos. 

7.- El grado de definici6n y responsabilidades por -
puesto. 

B.- El grado de motivaci6n que tiene el personal. 

9.- El tipo de relación causa efecto que existe. 

10.- La congruencia entre responsabilidad- compensa- -
ción reconocimiento. 
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4.3.- LABOR DE CONCIENTIZACION EN EL PROMOTOR DE CAMBIOS 

Por lo esLablecido hasta aqui, encontramos que la aplics_ 
ci6n de una tentativa de n.o., hacia los objetivos aboc-ª 
dos, tiene una peculiaridad fundamental con limitantes -
especificas: 

Tiempo. 

Costo. 

Disponibilidad del personal. 

Debido a ésto, se requiere de inducir al personal · espec.1: 
fice, una serie de principios, condiciones e ideas, :que . 
a(in cuando no logran resolver el problema en forma. totai·. 
si constituyan medidas de freno 6 retroa1imentáci6n·para 
detener el desequilibrio y den pie al inicio de u~~nue~a 
mentalidad dentro de la organización. 

El. consultor deberá servirse de los recursos"que J;>iieda~· 
presentársele, siendo una parte importante, el _dir'ectivo 
que se acerque al desnacho a sol.icitar el servicio •. 

¿Por qué? 

Dadas las condiciones será necesario conocer si el. acer
camiento del cliente a los servicios consultivos es en -
forma ~s~ontánea, generada por cierta inquietud personal. 
Si es adr, se tendrá un el.emento potencial factible de -
ser cond L.cionado ~-· :notivado como agente de cambio, en l.a 
orc:ranizaci6n a tratar, con lo cual se habra dado un gran 
naso para estabJ.ecer los contro1en administrativos nece
sarios y ser promovidos e identi.ficados por miembros de 
la e~prssa, lo que dará se~uridad y reforza~iento poten
cial uar21 1 levar a ca!-;o lo propuesto. 
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Si se l.ogra cumpl.ir éste punto, se estará en vias de ob
tener resul.tados. 

4.4.- LA PROYECCION Y ORIENTACION AL AGENTE DE CAMBIO -
POR PARTE DEL CONSULTOR. 

Esta parte es determinante en l.os objetivos que persigue 
el. consul.tor al. prestar sus servicios profesional.es, de
bido a que gran parte de l.a medida de resul.tados estará, 
no sól.o en l.a motivación del. agente potencial., sino por 
l.a correcta orientación y enseñanza impl.icita en todo -
proceso de D.O. 

Justo es suponer que se requiere de habil.idad y experie.n 
cia, dado que el. nivel. intel.ectual. del agente, no siem-
pre puede ser al.to dentro del. parámetro de investigación 
abocado, por lo tanto deberá ser establ.ecido un programa 
siempre acorde al cliente y a la transmisión de l.os con
ceptos fundamentales de grupo, roles, caracteristicas de 
motivación y desarrollo de niveles medios. 

Por otra parte. debe orientársele acerca de probl.emas a 
los que tendrá que hacer frente, la necesidad de ser una 
persona tenaz, que no debe darse por vencida ante los -
problemas. Conscientizarlo de que la mejor recompensa -
por obtener, será la satisfacción y reconocimiento de -
SU3 compañeros y subordinados, por haber sido el. elemen
to decisivo que mejoró las condiciones de trabajo. 

Conscientizado de que l.a labor no es fácil, será un reto 
que requerirá de tiempo, dedicación y preparación conti
nua, pero con nada se podrá pagar los beneficios person.a 
l.en y col.ectivos que obtendrá, como son: (8) 

(8) Consul.toria de Procesos. SCHEIN. Su papel. en el. D .o. 
Cap. 7, Editorial. Fondo Educativo Interamericano. 
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i.- Ser abierto a·· nuevas 'ideas. 

2. - Comprender ia. fUnciOn ··autoridad. 
·; __ .·' 

•.'J:\•'• 

3 .- Responsabilidad; en l.a .. toma de· .decisiones • 
• : • ~·. ~ f 1: 

. :~--- -:~ ·--~ .. 
4.- Mayor visiOn en:,i'á'·'resol.ución de probl.erilas. 

-,,,.,_~~,.::~~.~{, __ ·-· ·--·_;:·_ ,_, 

'•"'- -,.> 

s.- Sujeto de confianza. 

·6 .- Promotor de' l.a CC)Operación • 
. ··-:.,,; 

~:,.:.:; -~~~:~~_:,,,., 

7.- Mayoriié:>gro,~n metas propuestas. 

a.- S:~gu~ií~:1~~.~ .. ª~ mismo • 

. ;< ~::-±~;·:(:.~:: -~ ': ::· 
9 .- . Auto~:c()?°trol. .y Auto-dirección • 

. : !;_':::· .:t>:;;_t:-i·" 

Todo é!!l:to;~una:do a que podrá contar en el. momento desea
do, .conjl.a ·estructuración de un programa acorde a sus n.!l, 
cesidades por parte del. despacho, l.o cual. seguramente -
será;.cuando l.ogre percibir l.os resul.tados cual.itativos 
que·. ofrece -.esta técnica. 

4.5.- LA COMUNICACION COMO ELEMENTO DE INTEGRACION EN EL 
PROCESO DE CAMBIO. 

Uno de l.os aspectos preponderantes para el. desarrollo y 
estructuración de cambios, l.o constituye el. análisis de 
los canal.es de comunicación dentro de l.a empresa ya que 
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ésto representará un indice de medición de1 grado de i-
denti ficación, satisfacción y comportamiento de1 perso
na1. 

Con 1o que se estará en posibi1idades par., ana1izar 1a -
factibi1idad de orientación a1 cambio. 

Pero si no es posib1e ésto, se tendrá que comenzar desde 
idenficar 1os tipos de comunicación interna, su f1uidez, 
1a dirección, orientación e importancia que recibe. As1 
como un programa de seguimiento de1 f1ujo comunicativo, 
que detecte 1as fa11as y permita e1 estab1ecimiento de -
un sistema dinámico. Todo ésto sin dejar de tomar en -
cuenta que 1a comunicación informa1 es un e1emento va1i.Q. 
so de orientación. 

Só1o hasta entonces se podrá tener 1a certeza de que e1 
agente podrá obtener resu1tados en su 1abor, de 1o con-
tratio estaremos hab1ando en e1 aire, por no contar con 
medios de transmisión y retroa1imentación, de1 procedí-
miento básico inicia1 de n.o. 

4.6.- CARACTERISTICAS Y CONDICIONES DEL AGENTE DE CAMBIO. 

Sin duda a1guna no existen condiciones especificas para 
ser un agente de cambio, pero si existen en 1as caracte
risticas de1 individuo ciertas condiciones que 1o ident_i 
fican a tener mayores perspectivas de éxito, en 1a tarea 
de rea1izar. Estas condiciones segün e1 criterio y opi
nión fundamentada de gentes dedicadas a promover e1 n.o. 
son 1as siguientes. 

1.- Concepto de 1o que es e1 hombre y 1a responsabi-
1idad que 1e ha tocado vivir en su época. 

2.- Paciencia y determinación. 
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4.- Dinamismo'-en .s.us ··.actividades. 
- ~ . ' .. ·.' 

.. ·,. 
5. :- ~+~ra"~;~isi.ón '.i{c,c';i~tl:'._al i~.';lci<;>n .. en; cuanto a deci-

. s :-~rie.s f ;~·,y·.: .. ~~'.:-: . ~: -~ .-_ - _ .. ,-.~--~ -j!;.~ ::..-- . _____ ._ ·-P-""-

.. ~ .. ·.,._~>p( ·-~:·.·i·:':-~· _·::z. ·; :-·-~-:; ,,~\·:.~'~·'·'· ,.·.:: 

6 • .:. s·eg'uifW~~d~~,~~.~1. ~¡~'fu._6':', ;:' 
• -.'. ~··•' • '¡·: . O,)" • ·_, :_-'~·::-. '. --::·. '\' ,<! '- .. ·1 

cori.prensÍón clara ¿¡¡;,. iá ·~olaboración, como 
mento para alcanzar objetivos comuneei":"' 

~--~-- .,:.;,;,'.:' ';. , :',__i:,; •. ,~;~,~-~- ··:>~;'.~---, 

ele-

8. - ;· CaJ?a.C i~_a.éi .: de anál. ~sj.é~-,:~. k 1.r:i.t.:e~.:Lfii,'.de _·problemas •. " 

9.- Aptitud 

_-¿ ~-'~ ... ~ > .. -:- ~· ,.; ; ·--v.' -.. ~- - .,, "'!·é:~\~--

para. aesarroiia.r; t¡;;feii~ d:Lúci.ie~·. · 
·- ._ -: -- - - : -· _. - ·-.-.- -. ___ ·-~ -. ., .·_ :· ... ,-_ . -·- - " 

lO. - Habiii~~'a"pa.f~ •. ;:;.;';;-f~Ihrii~~;~·%~~f~~-~i:':~:i:-.ii~~i6 ae · 

·_ .:: >:.-:-- : ~---- ~ _-... :·· '. 

13.- Tendencia de.orientación a resultados. 

14.- Di';;;b{~'~i':i-a y tenacidad en la realización de pls. 
nes. 

15.- Gusto y deseo por servir a los demás. 
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De antemano se sabe que estas condiciones no son l.as tlnj. 
cas, pero que s~ se 1ogra detectar gran parte de el.1as, 
no se debe escatimar esfuerzo por motivarl.o e inducirJ.o 
a una actividad en l.a que dadas sus condiciones podrá -
sentirse identificado. 

4.7.- PARA.METROS QUE PERMITEN EL ESTUDIO DE UN n.o. INT..§. 
GRAL. 

La determinación de parámetros que permitan el. estudio -
de un n.o. Integral, no representa l.a fórmul.a mágica 6 -
1a receta de cocina necesaria para impl.antar un cl.ima -
propicio de cambio, pero si constituyen el.ementos basta,!!. 
te positivos que se pueden obtener y que permiten en l.a 
medida de l.os recursos l.a impl.antación de todo un progrJ!. 
ma. 

a) Como primer punto es necesario l.ograr que l.a e.!!!. 
presa se identifique como organismo autónomo y 
no dependiente (para l.a sol.ución de probl.emas -
dif~cil.es), del.a ayuda externa total. en situa
ciones de crisis. 

b).- Es necesario crear un marco que evite l.a espec
tativa de que l.os resu1tados de un n.o. Inte- -
gra1 podrán obtenerse en un breve p1azo, ya que 
cual.quier modificación que tiene como objetivo 
el. cambio, para l.ograr ser imp1ementada requie
re adecuación en l.os componentes de l.a empresa. 

c).- Tener identificada 1a rel.ación cambio-conducta 
con 1a de esfuerzo de cambio de adminiatraciOn, 
investigación, operación y servicios de 1a ero-
presa. 
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d) .- Congruencia;. en 1os ·objetivos, p1anes y po1í.ti
.cas de·; 1á -emp.resa c'on e1 comportamiento admi-
_nistrativo ~ea1. 

e).- Tener identificadas 1as bondades y resu1tados 
·.que tentativamente podrán obtener con 1os cam
bios, para que 1a gerencia no esté en espera -
de una panacea que .a1ivie 1a organización ac-
tua1 en forma inmediata. 

f)- .- Identificar a 1a gerencia que 1a adecuación a1 
cambio no só1o es importante en 1os nive1es d.i, 

,rectivos, sino en toda 1a organización, por m_!!t 
dio de1 aná1isis sistemático de cada uno de 
sus nive1es. 

g).- Lograr e1 entendimiento de que 1os cambios son 
de fondo y de forma y que éstos afectarán pos.i, 
b1emente 1a estructura actua1 por 10 que 1a -
menta1 idad de 1os dirigentes deberá estar con
dicionada a rea1izar cambios a 1argo p1azo en 
toda 1a estructura. 

h). Tener de1imitado e1 estudio integra1, no imp1i
cará so1ución de recetario y que gran parte de 
1a medida de resu1tados está en e1 acondicions. 
miento e identificación de 1os recursos con -
que se cuenta. 

i).- Lograr e1 entendimiento de que 1as buenas re1s. 
ciones interpersona1es en 1a organización, no 
quiere decir que ésta se encuentre funcionando 
en 1a fonna óptima, ya que si bién es cierto -
que representan una parte importante, no cons
tituyen e1 todo en 1a investigación ya que es 
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necesario que exista también identificación en 
todos los recursos que constituyen la empresa 
y no sólo en los humanos. 

En la medida en que se cubran los puntos anteriores se 
podrán tener espectativas de que el programa que se -
implante obtenga 6 no resultados acordes con lo· planeA. 
do. 
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5.- PLANEACION DEL ESTUDIO 

Conociendo ya l.a importancia que tiene l.a planeación y 
su realización correcta, ésta no puede real.izarse de -
manéra emp~rica, máxime que existen técnicas de plane.a 
ción y control. que permiten ejecutarlo metodol.ógicame11 
te sin dejar todo al. criterio de quien la realiza. De 
estas técnicas presentamos cuatro de ellas a continua
ción: 

Alcances y Objetivos. 

Programa de Trabajo. 

Gráfica de Gantt. 

Camino Cr~tico ó Ruta Cr~tica. 

5.1.- DETERMINACION DE ALCANCES Y OBJETIVOS. 

. ' . 

S.l..l..- CONOCIMIENTO DEL OBJETIVO. 

Para poder.-. iniciar l.a pl.aneación de la -
.,Aud:Í.tor~a. se debe tener un conocimiento 
exacto del. objetivo aprobado y del probl.e
rna que motivo el. estudio. 

La mala interpretación del. objetivo ó el. -
desconocimiento del. problema, puede desviar 
l.as miras del. estudio, pl.aneándolo de modo 
deficiente e incorrecto en cuanto a las so
l.uciones que se puedan proponer, con el. con 
secuente desperdicio de tiempo, costos, re
cursos y demás aspectos. 
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5.1.2.- FXJACXON DEL ALCANCE DEL ESTUDXO. 

Los objetivos de un estudio pueden alcanza~ 
se a diferentes nive1es todo dependiendo de 
los recursos con los que se cuenten (tiempo 
fijado de realización, presupuesto para el 
estudio, etc.). 

Es importante definir claramente el alcance 
del estudio en cuanto a: 

Areas funcionales. 
Profundidad. 
Costos. 
Recursos. 
Otros aspectos importantes. 

Dado a que la dirección puede estar esperan 
do ~ás de lo que se planeó para el estudio, 
existiendo la posibilidad de que se recha-
cen las soluciones propuestas por conside-
rarlas superficiales. 

5. 2. - PROGRAMA DE TRABAJO·~ 

El Lic. Agust1n Reyes Ponce, define los programas como -
"aquellos planes en que no solamente se fijan los objet.i. 
vos· y la· secuencia de las operaciones, sino donde se fi
ja el tiempo requerido para realizar cada una de sus Pa..'. 
tes". (9) 

Un programa de trabajo es básico para determinar los CO§. 

tos del proyecto de la auditoria administrativa a reali
zar, además definirá la fecha de terminación y as1 perm_i. 
tirá conocer si contamos con los elementos necesarios -
para su terminación en la fecha necesaria. 

(9) Lic. J",gust1n Reyes Ponce "Apuntes de Administración" 
UNAM, 1964. 
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La definición de tiempo debe darse de acuerdo con 1a e~ 
periencia que se haya adquirido en 1a rea1ización de as 
tividades simi1ares, siempre dando un porcentaje de hoJ.. 
gura, debido a 1as contingencias que pudieran presentax 
se durante e1 desarrollo del trabajo. 

5.3.- GRAFICA DE GáNTT. 

Su.uti1idad radica en que muestra la correlación exis-
tente entre lo ?laneado y 1o ejecutado, asi corno su re~ 
i:ación con e1 factor tiem?O. Gantt, fundó su método -
ti~mpo g~áfico en dos senci1los principios: 

Todas 1as actividades pueden ser medidas por ei: 
tiempo que se requiere para su realización. 

El espacio que representa la unidad tiempo en 1a 
gráfica puede ser hecho para representar la can
tidad de actividad que debió haberse realizado -
en ese tiempo. 

La gráfica está compuesta por co1umnas; la primera de -
1a izquierda contendrá e1 concepto de la actividad y --
1as restantes, de tamaño menor, servirán para unidades 
de tiempo, para cada concepto se trazará una linea horj,_ 
zontal que abarque las unidades de tiempo que se progr.s 
maron para 1a actividad de 1a auditoria. 

En la gráfica 1 ejemplificamos conjuntamente el progra
ma de trabajo, en gráfica de Gantt. 

5.4.- HETODO DEL ChMINO CRITICO 6 RUTA CRITICA. 

Hasta hace poco tiempo, la ünica lK.r.rRmicnta que se utj. 
1izaba para p1anear y controlar 1os p~oyectos era la -
grá.f ica de Gantt, que aún con innovaciones tenia algu-
nas deficiencias básicas, e••tre el.las: 



~ La ~ificultad para presénta~1a secuencia de ej~ 
cución· de un gran neimero.· de ac_tividades. sólo es 
posible descomponer é1· ·proceso en actividades 
principales.· es decir de.gr~~volumen. 

Se consideran un poco r°ígidas. 
: . '· .. · 

. . . : . . '.:, ~ .. 

El método de camino·cr!.tico -.fue desarrollado por el de
partamento.de Ingenier!.~ de _la Compañ!.a Du-Pont de Me-
niors_ ~nd c_o ... ~ par.a l.a .. const.rucción de una Planta Qui.mi
ca. 

En México fue hasta l96 l. cuando empezó a pal.parce su -
aplicación y fue l.a Dirección General. de Construcción -
de Edificios ·de la Secretar!.a de Obras Ptíbl.icas, en don 
de se inició con magn!.ficos resul.tados y posteriormente 
l.a Comisión Federal de Electricidad en la planeación y 
control. de sus obras de el.ectrificación. 

En el. ramo de l.a empresa particular que ha tenido más ~ 

auge, es en l.a de Construcción. 

Las ventaj,.s de e.ste método: 

l..- Permiteestabl.ecer:una secuencia de las activi
dade·s. considerando cada una de el.l.as como inte 
grarite. d'éi proyecto total. y su rel.ación con el.
resto de l.as demás actividades. 

2.- Da 'uri'a .'):'elación en cuanto a l.a importancia que 
guarda cada actividad con respecto a l.a termin~ 
ción en tiempo del proyecto. 

3.- Permite hacer una adecuada asignación de recur
sos: basándose en el punto anterior, obteniendo 
as!. grandes econom!.as. 

4~- Es una base muy sól.ida de control., pues al con.!2, 
cer el. camino cr!.tico permite estar haciendo -
ajustes a fin de no retrazar l.a terminación to
tal. del. proyecto. 
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En 1a gráfica No. 2 ejemp1ificamos el método de1 camino 
cr:C.tico. 

5.5.- SELECCION DE PERSONAL ADECUADO. 

Un factor muy importante es el determinar el persona1 
que se va a hacer cargo de la Auditor:l:.a Administrativa. 

Las caracter:C.sticas de1 auditor .deberán ser J.as siguie.n-.: 
tes: 

CAPACIDAD DE ANALISIS. 

Tener objetividad para efectuar anál.isis, ·st.ntesis 
y viceversa. 

CREATIVIDAD. 

Es necesario que 1a persona tenga una vigorosa im-ª. 
ginación. 

RELACIONES HUMANAS. 

Consiste en tener los atributos verdaderos de un -
buen conductor 6 gu:r.a con tacto y dip1omacia. 

TALENTO DE EXPRESION. 

~aci1id~d de expresión natura1 ya sea oral 6 por -
escrito. 
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CONOCIMIENTOS. 

Ciencias adfüinist'rativas, probn.1idad y estad1stica 
filosofJ.a, psicoJ.ogia, lenguaje y experiencia. 

Existen otros tipos de conceptos en ~uanto a las caracte 
risticas del Auditor¡ entre ellas las que.menciona el -
Profesor Alvfirez Anguiano. 

"El Auditor en jefe deberfi ser una personet con ª'"Plios C.Q. 

nocimientos ad::iinistrativos, espíritu cient1fico y gral"l-
des cualidades de organJ.zador, con J.o cual podrfi adquirir 
autoridad moral y técnica para poder conducir ace:i;tadame.!l 
te al grupo". ( 10) 

(10) Prof. Alv§rez Anguiano J. "Apuntes de A_uditiria -
Ad1ninistrativa", UNAM. l977. 
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RUTA e R I T I. e A 

DESCRIPCION DE ACTIVIDADES 

t;;UMERO DESCRIPCION 

1 Carta cor.venia. 
2 Entrevjsta previa 
3 OhservaciOn general de la er.1presa 
4 Definició11 por área a investigar 
5 Obtención de jnfor.1aci6n documentada. 
6 Análisis de la inforMación. 
7 Determinación de objetivos. 
8 Elaboración preliminar del plan de trabajo. 
9 Determinación presupuestal del costo de la 

auditor!.a. 
10 Asignacjón de trabajo a los integrantes~·· 
l"l Entrec;a del :,:olan de trabajo. 
12 El~oració~ Je ru~a cr!tica. 
13 Co~ificación de datos. 
14 Perforación. 
lS Verificación. 
16 Programación. 
17 Presentación del plan de auditoria. 
13 Levanta~iento de información. 
19 Elaboración de fluxograrr.as y organigramas. 
20 Determinación de materiales y técnicas 

para J.a obtención de información. 
21 Entrevistas a gerencias y jefes de depar-

tamento. 
22 Entrevistas con supervisores. 
23 Entrevistas con colaboradores. 
24 Elaboración de cuestionarios. 
25 Elaboración de análisis de puestos. 
26 Aplicación de cuestionarios sobre actitud 

de colaboradores. 
27 Aplicación de cuestionarios sobre recursos 

departamentales. 
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NUMERO 

28 

29' 

30 
31 
32 
33 
34 
35 
35 
37 
30 
39 
40 

41 
42 
43 
44 
45 
46 
47 
48 
49 
so 

DESCRIPCION 

T.plicación de cuestionarios sobre recur
sos técnicos. 
Aplicación de cuestionarios sobre parti
cipación departamental. 
An~1~sis de la información. 
VerificaciOn ~e ln información general. 
Recopilación de datos generales 
Verificación de cuestionarios-;:,ctividad 26 
Verificación de cue~tionarios-actividad 27 
Verificación de cuustlonarios-actividad 28 
Verificación de cuestionarion-actividaU 29 
Ponderac~6r1 ~e f~ctoras a evaluar. 
Evaluación t3e r~ctores. 

Discución de ~cJoras. 
VerificBción del costo final de la audito
ria. 
Redacción de la investigación. 
Elaboración del informe final. 
Mecanoyrnf~a del informe. 
Mecanografia de anexos. 
Presentación. 
Ficticia. 
Ficticia. 
Ficticieo. 
Ficticia. 
Ficticia. 
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INSTRUMENTOS PARA LA RECOLECCION 
DE INFORMACION 

Es indispensabie para que ei anaiista conozca ia situa
ciÓn actuai de ia empresa, obtenga toda ia información· 
necesaria para su estudio de acuerdo a ios aicances y -
objetivos previamente determinados; por io que también 
se verá en ia necesidad de recoiectar y tabuiar ia in-
formación obtenida de tai manera que faciiite su anáii-

. sis 

·. 6. i. - OBTENCION DE DOCUMENTACION PRIMARIA. 

Antes de obtener directamente de ios departamentos afe.s;. 
tados ia información requerida ó necesaria, debemos re~ 
nir y obtener toda ia información referente a nuestro -
estudio; de ia cuai posibiemente cuente con eiia ia or
ganización, como io son: 

Organigramas. 

Manuaies. 

Procedimientos. 

Diagramas. 

Formatos utiiizados ó pape1er1a. 

Circuiares. 

Informes. 

Otros documentos que resuitan vaiiosos para nue..§. 
tra investigación. 
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E1 conocimiento de esta 1iteratura pondrá en anteceden
tes a1 ana1ista en cuanto a 1os objetivos, po11ticas, 
actividades, mercado y estructura organizaciona1 de 1a 
empresa, faci1itando1e su 1abor posterior dentro de 1a 
misma. 

6.2.- ENTREVXSTAS. 

E1 conocimiento que e1 ana1ista pueda 11egar a tener de 
1a situación actua1, 1o recibe casi en su mayor1a de --
1as entrevistas y de acuerdo como las 11eve a cabo será 
e1 resu1tado. 

Las entrevistas es uno de los instrumentos ó m~todos -
más importantes y eficaces de reunir información, nos -
muestra lo que hay ahora; hechos y lo que se desea: opj,_ 
niones; sin embargo, se alcanzan otros objetivos igual
mente importantes como los que menciona John E. Jones: 
(11) 

La entrevista contribuye a generar información -
para el diagnóstico de la organización; estos d-ª. 
tos son subjetivos y "cl[nicos" en el sentido de 
que son generados en el lenguaje de los miembros 
del sistema cliente. 

En la entrevista el consul.tor puede verificar su 
comprensión del sistema con 1as personas que con 
tribuyen al grupo cliente, con el que se está -
trabajando. 

(11) John E. Jones, "The 1973 Annua1 for Group FacilitA. 
tors", Calif., University Associates Publishers, 
XNC; Trad. XNDUCE. 
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- 'La entrevista·i~dr~menta la integración de la - -
· diagnosi·s· a·: través d.e involucrar a 1os miembros -

.d.e1· á{steti;a' cl.ierite, e'n generar los datos a par-
·"·t.1r"de'''los ·C:ua1es será hecha 1a diagnosis. 

Para lograr 1os objetivos de la entrevista, deberá ser -
p1aneada cuidadosamente. 

E.1 primer punto a considerar ser!.a a quiénes entrevistar 
· .. y· en: qué .orden, programándolo ·cuando se puedan efectuar 

•< cori"'~1' m!t.nirnó de interrupciones posib1es. 
·- .. -;-. ;,,.t_·..:.:-_· .;· 

.:: Í:>ébé.rá.'"considerarse que 1a entrevista requiere de cier-
tas técnicas para lo cua1 mencionamos algunas de el1as. 

6.2.1.- ENTREVISTA LIBRE 6 DIRIGIDA. 

En este tipo de entrevistas no se sigue un 
orden preestablecido para la obtención de -
1a información, pues se deja a1 criterio -
de1 entrevistador (e1 ana1ista). Otra opi
nión sobre esta c1asificación 1a hace Ch1u._ 
den y Sherman y marcan 1as actitudes que d_g_ 
be guardar el analista: (12) 

este tipo de entrevistas se cara.s;. 
terizan por el comportamiento del entrevis
tador, quien escucha cuidadosamente, no di.§. 
cute, uti1iza preguntas breves, no interrum 
pe 6 cambia el asunto abruptamente, contes
ta brevemente y permite pausas en la conve~ 
saci6n • 

Estas resultan corno instrumentos poco con-
fiables, pues juegan un papel muy importan
te el juicio del entrevistador. 

(12) Ch1urden y Sherrnan, 
CECSA, 1965, Pag. 

"Administración de Personal", Ed. 
119 
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6.2.2.- ENTREVXSTA DIRECTA. 

En éstas e1 entrevistador se1ecciona a1gu
nas de 1as preguntas que resu1tan de inte
rés para é1, dirigiend61as hacia e1 objet.i. 
vo que persigue, además de introducir cieJ;:. 
tas restricciones, entre e11as e1 tiempo a 
uti1izar en 1a entrevista. 

Las entrevistas directas reducen 1a posib.i. 
1idad de inspeccionar otros campos que pu_g 
den resu1tar de interés. 

G.2.3.- ENTREVISTA ESTANDARIZADA. 

Esta entrevista reduce 1a subjetividad - -
existente en 1as anteriores pues se formu-
1an preguntas previamente estab1ecidas, oh 
teniendo una gu~a de preguntas antes de 1a 
entrevista, transformando1a en un só1o in
terrogatorio, ésto 1es resta profundidad y 
expontaneidad. 

6.2.4.- JERARQUIZACION DE LA ENTREVISTA. 

La entrevista debe rea1izarse en e1 orden 
que corresponda a 1a posición jerárquica -
que guardan 1os entrevistados dentro de 1a 
organización; 1a información en 1os prime
ros nive1es deberá ser de carácter genera1 
y a medida que se descienda organizaciona.l. 
mente deberá ser más deta11ado. 
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NIVEL Y DIREC
CION. 

(Ejecutivos y 
Directores) 

Se consideran treo n~velns gcr~erales 
en una orgai1izac¡6n a los cuales se 
les dcl:er§!1 hacer 9regunt:as cle acuc_;r_ 
do a su posiciOn y considcranU.o a1g.!:!, 
nos de los aspect6s co~o los que nen 
ciona '1Buslncss Informatio11 Syste¡ns 
Analysis and Desiq": 

QUE HACER: 

Preguntar acerca· de las'poll~icas 
de la e:npresa. 

Preguntar a.cerca de metas y objetivos. 
. .} ' '_.., '~ " ·~ ~ ; , 

Reforzar positivamente ,lo. que ';favore
ce el intercambi~, de

0 
-~~;<l.s~· 

Concentrarse sobre·T"á.'"in\agen grande 

de 1a empresa~ '' . ,:;:; .. : .. :;~C:.~~>. 
Darse a conocer y· ·,¡{,'apreciar. -

- " .. ·~- '-::. .. ,-

QUE NO HACER: 

Utilizar terminologCi·a·· técnica. 

·E.n~~a~~~º:é~~~~'~;?~'.~~{~l.h:i ·. 
Mezclar···:sus: ·ideas~• en medio·. de. una ané.s_ 

d0~~~ :; ~ ;) :.;:~:{~~-~:;. ,~ .. :. ~ .~: J<{ ~~/~:~~:-:~~ :~:i}~~;~ ~;~~~ 

.:C".~«;!.7f :1m~~; ·c·~~;~~~~''g~;:.~,fr ig i~ •. 

Criticar la .operaciOn •. 
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NIVEL GERE!! 
CIA OPERAT].;_ 
VA 
(Gerentes, 
jefes de -
depto. y -
superviso
res) 

QUE HACER: 

Evaluar el flujo de trabajo. 

Documentar las funciones del departame.n. 
to. 

Planificar y estar preparado para disC.!,! 
tir acerca de la empresa. 

Observar las operaciones mientras está 
hablando. 

Anticipar el rechazo. 

Darse a conocer y a apreciar. 

Concentrarse en el área de responsabil.i. 
dad del entrevistado. 

QUE NO HACER: 

Utilizar terminolog~a técnica. 

Mezclar sus ideas en medio de anécdotas. 

Interrumpir en vez de dirigir. 

Ser reacio para estimular la respuesta 
activa del entrevistado. 

Ignorar los problemas diarios. 

Disertar sobre relaciones interdeparta
les. 
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NIVEL PERSO
NAL" OPERATI-

QUE HACER: 

Concentrarse en el. área de responsabil._i 
dad de entrevistado. 

Tener una l.ista de preguntas. 

Conocer el. fl.ujo general. del. trabajo a.n 
tes de l.a entrevista. 

Ser amistoso. 

Darse a conocer y a apreciar. 

va QUE NO HACER: 
(Personal. re.a 
ponsabl.e de 
un trabajo Tratar de abrumar al. entrevistado. 
especifico) 

Util.izar pal.abras que puedan producir 
mal.a interpretación. 

Util.izar terminol.ogia técnica. 

Criticar l.as operaciones y l.as personas. 

Transformar l.a entrevista en una sesión 
de quejas. 

Al.go muy importante de l.a entrevista es el. 
dar a conocer perfectamente el. objetivo 
del. estudio y como van a repercutir l.os r~ 
sul.tados. (l.3) 

(1.3) Traducción del. manual. del. estudiante "Business In
formation Systems and Design", l.968, Pag. l. a l.a 6. 
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6.2.S.- VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA ENTREVISTA. 

VENTAJAS: 

- Comprensión. 

Existe la oportunidad para que el entre
vistador verifique su comprensión de lo 
que el entrevistado está diciendo. 

- Amplificación. 

Las respuestas pueden apreciarse solici
tando ejemplos y/o explicaciones al en-
trevistado. 

- Descubrimiento. 

Es posible en la entrevista revelar -
áreas problema que eran desconocidos pa
ra el analista antes de la fese de reco
lección de datos. 

- Suplementación. 

Los datos de la entrevista apoyan y su-
plementan la información de otras fuen-
tes como lo son los cuestionarios. 
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Credibi1idad. 

Los datos obtenidos de 1as entrevistas 
son más cre~b1es que 1a obtención de -
cuestionarios. 

- Contacto •. c •.. 

--'.¡' 

E1 hecho de entrevistar. cara a cara a ios 
miembros de 1a organización, da 1a opor
tunidad para e1 contacto persona1. 

- Compartir. 

l•yuda a· estab1ecer 1a norma de cooperar 
dé· p~rséma a persona. 

DESVENTAJAS·: 

~··, ':\ ~'r~: "~-~::·~:-
Costo.·.,: 

Las .entrevistas son costosas en términos 
de tiempo, espacio y persona1. Torna ce~ 
ca de una hora en un espacio privado con 
cada miembro de1 persona1. 

Metas. 

Las metas de1 entrevistador pueden no -
ser compartidas por 1a persona entrevis
tada, pues es dif~ci1 rnantener1o fuera 
de preocupaciones. 
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- Reducción de Información. 

La información generada en 1a entrevista 
no es de f&ci1 tabu1ación, por 1o que se 
puede perder cierta información 6 a1gu-
nos datos que no pueden percibirse den-
tro de 1a entrevista. 

- Amenaza. 

Ser entrevistado constituye una amenaza 
potencia1 para el mismo entrevistado por 
lo que contesta involuntariamente ó de -
ma1a gana. 

- Accesibi1idad. 

Ocasiona1mente resulta difici1 tener ac
ceso a 1as personas que necesitan ser en 
trevistadas. 

6.3.- CUESTIONARIOS. 

Los cuestionarios son formularios 6 formas preimpresas 
estandarizadas, e1aboradas para que 1os interrogados 
por este medio, proporcionen información por escrito al 
ana1ista. 

Existen dos medios posib1es de recabar 1as respuestas -
en los cuestionarios: 1os cuestionarios de respuesta a
bierta y 1os de e1ección forzosa, dentro de esta ú1tima 
clasificación 1a posibi1idad de estructurar1os en: dic.Q. 
tómicos, de opción mú1tip1e y 1os mixtos ó combinados. 
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6.3.1.- CUSTXONARIOS DE RESPUESTA ABXERTA. 

Son en donde las respuestas son libres y -
el sujeto tiene libertad de contestar de -
acuerdo a su capacidad de e::presión, persg_ 
nalidad y disposición a contestar. 

VENTAJAS; 

Proporcionanactitudes generales, puesto 
que están reflejando una idea y un pens..s. 
miento libre. 

No sugieren respuesta. 

Sufren menos distorción, son más fieles 
a lo que piensa el que contesta. 

Permite información complementaria y am
p"i.i.a, el investigador puede complementar 
la idea. 

Existen respuestas subjetivas. 

DESVENTAJAS: 

El significado de la respuesta var~a. se 
puede dar muchas respuestas. 

Pueden interpretarse de acuerdo al inve.§. 
tigador. 

Son dif~ciles y complejos de tabular. 

Deben ser claros en su redacción. 
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Requieren de una revisión y una especia-
1ización de c1asificación para su tabu1-ª 
ciOn. 

Resu1tan costosas por e1 esfuerzo, re- -
quieren tabulación especial. ofrecen ma
yor dificu1t.-,,1 de aná1isis. 

6.3.2.- CUESTIONARIOS DE ELECCXOH FORZOSA. 

a).- Cuestionarios dicotómicos. 

En ésto se encuentra una respuesta en 
dos alternativas, afirmativa 6 negatá_ 
va; si - no. 

b).- Cuestionarios de opción mft1tip1e. 

Son los que marcan varias posib:i.1ida
des de e1ección para 1a respuesta, P-ª. 
ra e1egir una 6 más de una. 

c).- Cuestionarios mixtos 6 combinados. 

Este tipo de cuestionarios ofrecen 
respuestas de tipo abiertas ó de ele.!::_ 
ciOn forzosa en sus dos combinaciones. 
Resulta recomendable utilizar después 
de una respuesta abierta ó dicotómica 
un por qué para cerrar la pregunta y 
facilitar su tabulación. 

VENTAJAS: 

Son rápidos de contestar. 

Estan orientados a aspectos especificas. 



Son fácil.es de tabul.ar y cl.<t~i,ficar. 

Sugieren ideas. 

Son más objetivos. 

DESVENTAJAS: 

Pueden ser l.imitativos. 

El. orden de l.as operaciones puede infl.uir 
en l.as contestaciones. 

6.4.- OBSERVACXON DXRECTA. 

-Toda l.a información recabada por entrevista y/o cuestio
narios, en ciertas ocasiones y por el. grado de subjetivi,. 
dad impl.1citos en l.os mismos, deberá ser comprobada ya 
sea contra l.a documentación existente, con l.a jefatura ó 
por observación directa. 

Mediante l.a observación directa se compl.ementan l.os con.Q. 
cimientos sobre l.a situación actual. y real. de l.os proce
dimientos, col.aboración departamental. y otros aspectos -
importantes para nuestro estudio; además de ser una bue
na técnica para comprobar l.a información recabada, hechos 
y registros, pues el. anal.ista participa en forma pasiva 
ante l.os hechos. 

VENTAJAS: 

Descripción más detal.l.ada de l.a operación. 

Se pueden ver fal.l.as ó errores dentro ó durante 
J.as operaciones. 
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Existe mayor comprensión de 1a operación por -
parte de1 ana1ista. 

Reduce e1 grado de subjetividad de los datos oh 
tenidos. 

DESVE?~TAJAS : 

Existe la posibi1idad de no observar adecuada-
mente 1as operaciones ci6mp1icadas ·Y minucias -
por 10 que 1a descripción se hará en forma de-
fectuosa. 

6. S.- DIAGRAMAS. 

Con los e1ementos anteriores se debieron ir tomando no
tas, 1as cua1es deberán de estar de ta1 manera que facj. 
1iten e1 estudio de 1a situación rea1, pues de tener un 
deficiente método de registro puede hacer1a tota1mente 
intltil. 

E:<iste una técnica denominada "diagramado", 1a cua1 pei;: 
mite que toda la información se recabe de una manera -
ági1. comp1eta y comprensib1e además de ser un elE,raento 
básico para e1 análisis. 

"La presentación por medio de gráficas es para J.a prof.!:!_ 
sión de sistemas, 1o que un sistema numérico es en e1 -
caso de las matemáticas, es decir, nn lenguaje abrevia
do que permita entenuer 1os fenómenos complejos en pe-
r.1odos de tiempo relativamente cortos. es un re 
curso en que puede confiarse en lo abso1uto para simpl.i. 
ficar y presentar con claridad mi1es de contextos dife
rentes" ( 14) 

(:¡_.;) V.1r-tor I,ázaro, "Sistemas y Procedimientos" Cap. -
Gráfica de 1os Sistemas, Pag. 92. 
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Es responsabi1idad de1 ana1ista determinar qué tipo de 
diagramas, va a uti1izar, ya que aün dentro de 1os dia
gramas para aná1isis, hay que e1egir e1 que vaya más de 
acuerdo a 1as caracter1sticas de1 sistema, a1cance y r~ 

su1tados esperados de1 estudio. 

A continuación describimos brevemente 1os tipos_ de dia
gramas más comunes. 

6.5.1.- DrAGRAMJ\S DE PROCESO. 

Un diagrama de proceso es 1a representación 
gráfica de 1os hechos e información perte
neciente a1 mismo, ocurridos durante una -
serie de acciones y operaciones. 

Todas 1as actividades O acciones que se -
pueden 11egar a rea1izar durante un proce
so se han agrupado en cinco e1ementos: op~ 
ración, transporte,inspecciOn, retrasos y 
a1macenaje. 

En 1a gráfica No. 3 se representa un día-
grama de proceso. 

6.5.2.- DIAGRAMA DE PROCESO Y DISTRIBUCION DE FOR
MAS. 

Para adecuar 1a uti1ización de 1os diagra
mas de1 proceso a trabajos administrativos 
donde e1 materia1 son formatos O documen-
tos, se originaron 1os siguientes e1emen-
tos: 

D Formato origina1. 
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Formato con copias 

Al iniciar el levantamiento 
de información para anali-
zar un formato, es necesa-
rio investigar: 

¿Qué uso le dan a la f or
ma? 

¿Dónde se origina? 
¿Cuál es su destino? 

El origen de un formato se 
representa sombreando el á.n. 
gulo inferior derecho del -
s~mbolo. 

Cuando no nos interesa sa-
ber el origen exacto de un 
formato, pero que a partir 
de determinado momento lo -
necesitarnos; se representa 
colocando un triángulo com
pletamente sombreado en la 
parte superior que represen. 
ta al. formato. 

Cuando el. destino de un fo.J;: 
mato es el archivo definiti 
vo a6n cuando se saque de = 
éste para consulta y se de-



DD 

vueiva nuevamente ai archj. 
vo se representa coiocando 
un triánguio invertido co~ 
pietamente sombreado (vér:: 
tice hacia abajo) • 

Cuando ei destino de un foL 
mato es ei archivo temporai 
se representa coiocando un 
triánguio invertido sin so.m. 
brear (vértice hacia abajo). 

·Cuando ei d~stino de un foJ;: 
mato es ei cesto de ia bas.!! 
ra, 6 su destrucción, se rs_ 
presenta tachando ei s~mbo
io. 

Cuando ya no nos interesa -
seguir. ia pista de un form.s. 
to a partir de determinado 
momento, se representa coig 
cando un triánguio compiet_s 
mente sombreado abajo dei -
formato. 

Cuando un formato da origen 
a otro, éste se coioca par.s. 
ieio, dei iado derecho. 
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Este tipo de diagra.~a tiene corno pro?ósito 
presentar el flujo tle los formatos y/o do
c~~entos desde su origen. a través de di-
versos departamentos, hasta su archivo 6 -
destrucción. 

Adeniás los diagramas de distribución de -
formas, facilitan el análisis en cuanto a 
la determinación de duplicidad de formatos 
pasos innecesarios, retrasos y otros aspe.s_ 
tos más. 

En la gráfica No. 4 representarnos un día-
grama de tlistribución de formas. 

6. 5. 3. - DJ:AG&;MAS DE DISTRIBUCION DE ACTIVIDADES. 

Este tipo de diagramas permite conocer el 
elemento humano que interviene en el sist.i;t 
~a 6 procedimiento. las cargas de trabajo. 
duplicidad de funciones, especiali=aciones 
etc. · 

El diagrama está formado por columnas, de 
acuerdo a las necesidades del análisis, 
con los siguientes conceptos: 

Actividades. 

Se describe el sistema 6 procedimiento di
vidido en actividades. en orden de secuen
cia y realización. 
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·rracajador. 

Una columna para cada··t.ral:;a·jador _que int:e.!:_ 
venga en el' siste:na 6'procedi'..niento, iden
t:i ficl'mdolo con el. no:nbre del puesto y cada 
"'"'ª de las colu:nnas tendr~ divisiones onra 
registrar; frecueri'cia i tiempo' 'v voltlme~. 

' : .. ~· - ·' 

Eri la gr:<tfica Ho. :;· 'rep.rcis'eritamos t;in di.agr.il 
:na de distribucj;~m de· ·acti.vidades. 

ü • 5. 4. - DIAGRAMA DE PROCEDIMJ:ENTÓS. · 

El diagrama de procedimientos .es en cierta 
forma una combinaci.On ·de 1os diagramas an
tes mencionados, el cual ta::nbién trata de 
plasmar por escrito 1o que realmente se e§.. 

t:<t haciendo; se observar:'i la secuencia de1 
procedimiento desde ·su inicio hasta su teA_ 
:ninaci6n, considerando las operaciones re_;! 
lizadas, los formatos O documentos utiliz.a 
dos y los departamentos y/o puestos por 1o 
que transiten los formatos y/o intervienen 
en un sistema 6 procedimiento. 

En hase a este diagrama, por la observa- -
ci6n y estudio del sistema 6 procedimiento 
conoceremos; si hay duplicidad de trabajo; 
cargas desproporcionadas de trabajo, for-
mas innecesarias, falta de informaci6n en 
las formas, archivos innecesarios, puestos 
que necesitan,conceptos que resultar~an de 
gran interés para nuestro estudio. 
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En 1.as gráficas Nos. 6, 7 y 8 ejemplifica
mos 1.os diagramas de procedimientos. 

Los diagramas presentados son los que se -
consideran como los más conocidos y util.i
zados, pero para fines de análisis existen 
muchos más: 

Multicolumnas, distribución en el área de 
trabajo, de hombre, de máquina, de mano d~ 
recha, de mano izquierda y otros más. 

En la práctica casi ning6n analista uti1i
za un diagrama con sus convenciones origi
nales, sino que hace una combinación de VA 
rios y/o introduce sus propias convencio-
nes. Esto es permisibl.e debido a que 1os 
diagramas son elementos de carácter perso
nal. para el análisis, por lo que deben ad~ 
cuar para faci1itar la tarea del analista. 
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DIAGRAMA DE PROCESO 

S I M B O L O G I A • 

o OPERACION 

o TRANSPORTE 

1 

D IllSPECCION 
1 

j 
D RETRASO 

V ALMACENAJE 

D Ol?ERACION E INSPECCION 
SIMULTANEA 
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6.6.- ANALXSXS DE PUESTOS. 

Los an&1isis de puestos sirven como medios de informaciOn 
1os cua1es co1aborar~n a normar criterios respecto a 1a -
estructura organizaciona1 de 1a empresa, 11neas de comunj,_ 
c.aciOn y otros aspectos importantes que contienen y se -
pueden obtener de estos documentos. 

Enunciamos a continuaciOn a1gunos aspectos de 1a informa
ción que proporcionan. 

Conocimiento de funcionamiento y requisitos para desa
rro11ar un puesto. 

De1imitaci0n de funciones y responsabi1idades. 

Determinar si 1as funciones concuerdan con 1os p1anes 
y objetivos de1 departamento y de 1a empresa en genera1. 

Definir 1a existencia de organigramas actua1izados. 

Determinar si 1a estructura organizaciona1 es 10gica y 
correcta. 

Estab1ecer si 1as actividades interdepartamenta1es es
t&n coordinadas y equi1ibradas. 

Determinar si 1os procedimientos para cada funciOn es
t&n debidamente c1asificados y orientados hacia su co
rrecto desempeBo. 

Verificar si 1os.procedimientos estab1ecidos se cump1en 
y si est&n actua1izados. 

Definir 1a existencia de un deficiente O efectivo con
tro1 interno en 1os sistemas de trabajo. 

Verificar si se aprovecha debidamente 1a habi1idad y 
capacidad de 1os recursos humanos. 
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Observ.:r i~s .. condici.onés de trab~jo que, se requieren 
y son nccesar:Las~ 

r •.. ·.1 .. 

Definir'·ias n~ces_idades, ae; capacitac_iOn 
en ~et~~~illada~ .: .. ~reas. , 1 • 

al. personal 

~ ·... ·-r 
Determinarfsi( se [otorga '.'.ai <person.al. 
necesai~os,para su super~ciOn. 

'1os incentivos -

132 



¡ 
r· 

... 
w 
w 

ANALISIS DE PUESTOS 

DATOS GENERALES 

Puesto: _____________ _ 

ci~v~=--,-------------, _"·: ·¡ · ':"'f, 

'' aes!>~. ri.~.~.bi~': 
' ' ' ... ,, .. ,-. ------------

Jc~é d~Í ;~~!í~risilble: _______ _ 

I 

¡·· 

1.1 Co;npail!a:_· .. :_ .. _· ---------
'.·::!·.,-

i.2 · oirei:ción: : /} · · -----------
~. 3 •iGer~rr~t:i': '/. · /; 

-, -... :1.;,~:·~\;~/f)'.t(J~:%~--:;-·'.f-t·:.-~ .. ;-t~-:~·-.i:-.. ~-,. -------
1 k'.Depárta'tientoi_ ... '_ .. _. ·--------

"· -,;. -;·:-~·~'f:'::·t~~~/):~q~}:,;t~:·:~;:~:~;:.:·,~~ ~:t() .' 
:l. s +Sección•-"·_.:.,_,,,:_,_.:,_ •. ,_,,._ .. _ .. ______ _ 

,,<;'-"-: :' ;:·~:•:>:· '.~~:._;'.~~~:.· ">·~.' ._.r;, • ,:e;. 

:1;~:'.'Pue~tól_':._::_, ... _·:·_·'._':_., .. _. ·-··-··------

l. 7 .1 En él Puesto=-------

1.7.2 En la Co:npatUa: _____ _ 

ANALISTA: ____ .,.... _______ _ 

. .-\~'' •' 

Revi.saaó 'poí:: ___ _;. ____ ,,_. ___ '·_·;_2 '_"' 

: :. ·; ;'· .. '/;~.· 

1.8 

1.10 Ele:nentos 

1.11.Horario de. Trabajo: _______ _ 
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2., J·~fJ L~.:'2.:.·1:i:..i:1 
2.1. 1 f'i;.•s.·-.c: ___________ _ 

2.1 .• 2 i>orn·"r~: ______________ _ 

2.1. !.ULOiIDI~:111.1• .. 6 

2.2. 1 1•·1·.:istr.:: Ne> .. '.rc: 2. 2. 7 Puesto.,,_: _____ No:o.hre : _____ _ 

2.2.2 Pu~c~o: 1'0:1l:r".!: 2.2.=, Pu)sto: _____ l~or.brc: _____ _ 

2.2.3 P:icsto: 1;0;.bre: 2.2.~ Puesto: _____ No .. :brc:. _____ _ 

2.2.4 Punstc: ___ __ 1'orl·rc: 2.2.l0P1:csto: _____ No.:U:ra:. _____ _ 

2.2.'i Puesto: No·.i."rc: 2.2,ll Puesto:. _____ No.•.bre: _____ _ 

2.2 •. J Pl1asto: No11brc: 2.2.12 P11csto: No: . .bre:. _____ _ 

III 

"e= .cor .. »TJ:;H.',L. 
!J-: lJE~CBt::DEi\j',·~. · ,¡ 
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IV DECISIONES Y OBJETIVOS DEL PUESTO 

1 DECISIO' 
r---

!------------------·----·--·--· 
!------------------------------· 
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'----------------------------- ·- .. 
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VIII ~:OBILIARIO Y EQUIPO 

FRECUENCIA ESTADO FISICO 
D E s e R I p e I o N DE USO B R !·I 

·.· 

' .. ··. :,..: 
. 

. ... ·. ,. 
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IX REQUERU:IENTOS DEL· PUESTO 

ELEJ.:ThL, DE GRAl\ ESPEC, ESPECIFI(¡Ut: Ei·: 
(MINIHO O BASICA HEDIA TECNICA DESARROLLC (EXCTE FO!t'IA hREVB 
NINO,) (POCA) (REGULi\P~ (MUCHA) (BASTANTE) DE NORM 
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7.- SISTEMAS DE EVALUACION 

Existen diferentes sistemas de medici6n 6 eva1uación de 
1a eficiencia, 1os cua1es cuentan con métodos cuantita
tivos y/o cua1itativos para 11evar1a a cabo; métodos -
cuantitativos como 1o son esca1as, medidas, gráficas, 
re1aciones, tasas, tabu1aciones, tab1as, porcentajes y 
otros; métodos cua1itativos como cuestionarios, ~ntrev.,Y. 

ta•, observaciones, factores experimenta1es, etc. 

Cua1quier sistema de eva1uación 11evará imp11cito cier
to grado de subjetividad que irá de acuerdo a 1a expe-
riencia y juicio de1 comité "va1uador" 6 de1 análista. 

A continuación enunciamos 1os sistemas de eva1uación -
que tratan de rea1izarla de forma impersona1 y objetiva 
partiendo de aspectos cua1itativos hasta obtener una -
eva1uación cuantitativa. 

7.1.- INSTITUTO AMERICANO DE ADMINISTRACION. 

Uti1iza como un máximo de puntos a obtener 10,000 y co
mo un m1nimo 7,500, estos puntos distribuidos en disti.n. 
ta intensidad va1orando a la empresa: 

Para una empresa de tipo re1igioso: 

PUNTUACION 
Máximo M1nimo 

1.- Función socia1 1,000 750 
2.- Estructura forma1 800 600 
3.- Crecimiento de sus insta1aciones 500 375 
4.- Aná1isis de membrec1a 1,300 375 
5.- Programa de desarro11o 800 600 
6.- Po11ticas financieras 800 600 
7.- Aná1isis de1 consejo de directores 800 600 
e.- Eva1uación administrativa 1,200 900 
9.- Eficiencia en 1a operación 700 925 

10.- Efectividad en 1a dirección 2,100 1,57!'¡_ 
10,000 7,5CO 
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Evalua en la misma forma, asignando puntos máximos de -
acuerdo a la importancia del factor y puntos rn1nirnos: -
otros tipos de empresas: de tipo educativo, hospitales e 
instituciones sin fines de lucro. 

7.2.- NATHAN GRABI:NSKY - ALFRED W. KLEI:N 
ANALI:SI:S FACTORIAL DEL BANCO DE MEXI:CO, S. _A. 

Este sistema de evaluación presenta los siguientes pasos 
para llevarla a cabo: 

1.- FACTOR A EVALUAR. 

Factor: 

Función: 

Mercadeo 

Adoptar las medidas que garanticen el 
flujo continuo de los productos al me_¡:_ 
cado y que proporcionen el 6ptirno ben_!! 
ficio tanto a la empresa corno a los -
consumidores. 

2.- DETERMI:NACI:ON DE ELEMENTOS ó SUBFACTORES COMPO-
NENTES DEL FACTOR. 

a).- Pol1tica de mercadeo. 

b).- Pol1tica de cr~dito•. 

c).- Desarrollo del mercado. 

d).- Estructura de precios. 
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3.- CLASXFXCACXON DE ACUERDO A LA XMPORTANCXA Y CON
TRXBUCXON AL DESEMPENO DE LA FUNCXON DEL FACTOR. 

a) .- Po1t.tica de mercadeo. 

b).- Deaarro11o de1 mercado. 

c).- Estructura de precios. 

d).- Po1t.ticaa de crédito. 

4.- DETERMXHACXON DEL PORCENTAJE DE CONTRXBUCXON OP
TXMO Y EVAWAR LA EFECTXVXDAD REAL. 

OPTXMA REAL 

a)~- Po1t.tica de mercadeo. 35 % 50 % 

b).- Desarro11o de1 mercado. 30 % 30 % 

c) .- Estructura de precios. 20 % 60 % 

d) •• Po1t.ticas de crédito. 15 % 80 % 

5.- DETERMXNAR LA CONTRXBUCXON REAL, MULTXPLXCANDO -
DE CADA ELEMENTO LA CONTRXBUCXON OPTXMA POR LA -
REAL Y EL RESULTADO DXVXDXRLO ENTRE 100 (POR ES
TAR AMBOS XNDXCES REPRESENTADOS EN PORCENTAJE) • 

a).- Po1t.tica de mercadeo. 

b).- Desarrol.l.o del. mercado. 
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l.00 

30 X 30_ 
l.00 

17.5 

9 ·* 



c).- Estructura de precios 

d).- Pol~ticas de crédito. 

20 X 60 
100 

15 X 80 
100 

12 

12 

6.- EL ELEMENTO QUE RESULTE CON EL PORCENTAJE MAS BA 
JO, SERA EL DE MAS ESCASA ACCION, EL QUE SE DEB¡ 
RA DE ATENDER CON PRIORIDAD Y A FONDO. 

MODELO PARA TABULAR Y COMBINAR EVALUACIONES 

Nivel. de ramo 

Elementos 

Cl.asif ica
ción tents. 
ti va·' de los 

·: factores. 

Pol~ti.c;ade in
versión ·y re.em
plazo. 

Ser.,,Í.cios exter 
nos y medios. 

Servicios intez:. 
nos. 

Inversión para 
1as operaciones. 

a 

4 

2 

3 

1 

Factor: Medios de producción 

% 
Contribu
ción del 
factor al 

·total. 

b 

10 

25 

l.5 

so 

100 

144 

% 
Efectiv.i. 
dad. 

c 

50 

90 

80 

60 

J2.....lLs. 
100 

d 

5 

22.s 

12 

30 

69.5 

A reas 
de 

escasa 
acción 

X 

XX 



Procedimiento de taaaci6n. 

1.- Clasifique en 1a columna (a) los elementos 6 com 
ponentes por orden de importancia 

2.- Tase --considerando 1a colwnna (a) --en 1a colua 
na (b) 1• cantribuci611 del elemento 6 c~ponente 
al total (en~). 

3.- Tase an 1a co1Útnna (ci la afectividad de la ac-
ci6n de los elemento• 6 c01nponente• (en "') • 

4.- Combine en la columna (d) loa resultado• de (b) 
y (c) • 

Cuando existe la necesidad de un estudio preliminar con 
base en datos incompletos se puede utilizar la aiguienta 
tabla, para ésto es necesario conocer 6 captar 111. opera
ción en su conjunto. 
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MODELO PARA UNA REVISION DE LAS 
ETAPAS DEL DESARROLLO 

Etapas en el desarrollo 

Factores 

1.- Medio ambiente 

2.- Polttica y dirección 

3.- Productos 

4.- Financiamiento 

5.- Medios de producción 

6.- Fuerza de trabajo 

7~- Suministros 

B.- Actividad productora 

9.- Mercadeo 

10.- Contabilidad y esta
d1stica 

1951 

+ 

+ 

o 

o 

+ 

+ 

+ 

1952 1953 1954 

+ + 

o o 

+ + + 

o 

o o + 

_+ + 

+ o o 

o o 

+ o 

+ o o 

1955 

o 

+ 

+ 

"º··· 

+ 

-------------------------'-----------.· 

o 

Disminución de la ejecución 

Ejecución estática 

+ Aumento de la ejecución 
·"-".""'· 

Fuente;-' H~KELIN y NATHAN GRABINSKY, "An&lisi's Fa~-~0~2a:·Í,; 
guta para estudios de Econo:n1a Idustria1 ... BQC~- ----
32 y 25 8 
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Otro sistema de eva1uaci6n al que hacen referencia Hathan 
Grabinsky y Alfred w. Kelin es el siguiente: 

Una vez definidos los elementos O subfactores de cada fi\St 
tor se les da una ca1ificaci6n predeterminada como lo 
puede ser: 

a satisfactorias - 1 

b limitadas .s 

c inadecuadas o 

SUBFACTORES DEL FACTOR: EVALUACXON 
PRODUCCJ:ON a b c 

Objetivos X 

Po11ticas X 

Planeaci6n de la producci6n X 

Contro1 de materiales X 

Control de producción X 

Mantenimiento X 

Seguridad X 

Control de desperdicios X 

N 8 2 ·3 3 
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Fórmula de valorización E xa + yb + zc 
n 

Donde E eficiencia 

X es el valor determinado de "a" 

y es el valor determinado de "b" 

z es el valor determinado de "e" 

a nümero de evaluacions satisfactorias 

b nümero de evaluaciones limitadas 

c nümero de evaluaciones inadecuadas 

n nümero de elementos 6 sub-factores evalua-
dos 

Sustituyendo los valores de la gráfica y calificaciones 
en la fórmula: 

J: (2) (1) .+ (3) <. 5) + 3 (O) 
8 

J: 2 + 1 5 + o 
8 

J: 3 0 s .44 
8 

J: 44 % 

Lo que nos indica que la función producción se desarro-
1 la con un 44 % de eficiencia, quedando un 66 % que su
perar. 
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7.3.- JOSE A»'l'ONXO FSRNAllDEZ ARBMA. 

Propone para cada pregunta formu1ada, 1a siguiente escA 
1a: 

Apreciación Puntos Cump1imiento 

Excelente 5 90 a 100 % 

Muy bien 4 80 a 89 % 

Bien 3 60 a 79 % 

Regular 2 40 a 59 % 

Mal l 20 a 39 % 

Muy mal o o a 19 % 

Para cada caso en particular se facilitar& ó complicará 
la aplicación de esta tabla para apreciar el porcentaje 
de cumplimiento. 

Cada pregunta cuestionada se multiplicará por los pun-
tos asignados según el grado de cumplimiento apreciado: 
en los niveles jerárquicos de dirección se multiplicará 
por su decena según el grado de cumplimiento apreciado 
(10 veces más de puntos), por ser factores vitales den
tro de la empresa, pues de ellos depende en gran parte 
del éxito de la empresa: para los puntos asignados a -
los cuestionarios relacionados con los objetivos se ca
lificarán de O a 50 puntos. 

Considerando que en la evaluación de una empresa todos 
los cuestionarios de objetivos, dirección, departament.A 
les, recursos y proceso administrativo, alcancen el má
ximo de puntos por calificación la eva1uaci6n de 1a em
presa quedar~a de la siguiente manera: 
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.--·-:·-:~--·-·--:-----·-------·----:- -·7"·-··~~· -··--· 

Preguntas 

Col.aborad.<;>>:E!~·Y''" . ,·;, ; ,,.., 
Autoridades·. guberna:nental.es 

~~~~~~~~~~ii~',i(J~ cr~.if{.~;;.· 
. Accion:Lst'as ,;·, ,,;.r 

· Sub~~bt'aí • .;bjetivo~ · 
Direcciori 

Recursos humános 
Recu:r::.s,<?s. 1'\1ª~~rial.es. ,_ 

- •. __ .. :: . .i-.f .. 
Sub-total. por 9 deptÓs .·* 

Recursos técnicos 

Control. de col.~ticas 
Producciori· -... · · · 

comercial.i~a'.~~io~' : ... 
Rel.aciones.humanas 
Finanzas , 0 ... · 

Rel.aciones pübl.icas 
Contabil.idad . 
Auditor~a interna 
S~rvicios general.es 

Sub-total.· de recursos 

Pl.aneación 
Irnpl.ernentación 
Control. 

Sub-total. proceso adrntivo. 
por 9 deptos. 

20 

1.0 
s 

10 
3S 
3S. 
70. 
3S 
10 
10 
10 
10 

2S 
2S 
1.0 

Puntos 

so 
so 
so 
so 
so 
so 

so 
25 

so 
175 
l.7S 
3SO 
17S 
so 
so 
so 
so 

125 
l.2S 
so 

Máximo de puntos a obtener 

Subtotal.es 

• f'" ·,1:,·« 

300 

1.,000 

67S 

l.,12S 

2,700 

S,800 

* Puede existir m~s 6 menos departamentos segün. l.a natura-
1.eza de 1a empresa. 

l.50 



Puntuación Porcentaje Adjetivo 

5220 a 5800 90 a 100 ;;(, Admón. Excelente 
4640 a 5219 80 a 89 % Admón. Muy buena 
3480 a 4639 60 a 79 % Admón. Buena 
2320 a 3479 40 a 59 % Admón. Regular 
llGO a 2319 20 a 39 % Admón. Mala 

o a 1159 o a 29 % Admón Muy mala 

7.4.- JORGE ALVARJ;<Z ANGUIANO. 

En este sistema sci establecen cuatro etapa:;,,( 'fun'dainenta
les para llevar a cabo la evaluación de la eficiencia. 

I.- PONDERACION DE FUNCIONES. 

Es la asignación que se da a cada fun'ción, de 
un valor conocido como "peso", que es .el gr.ado' 
de im!;>ortancia que una función tierie"·en rela- -
ción a las otras que constituyen l.a organiza
ción de la empresa; ésto expresad? er por~en~a~ 
jes. 

Ejemplo: 

Finanzas 20 % * 

Personal. 20 % 

Producción 25 -~ 

Mercadotecnia 35 /~ 

+ Funciones y porcentajes asignados en forma ª.!'.. 
bitraria. 
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II.- DETERMINACION DE VALORES A EVALUAR. 

Cada función tiene diversos factores a evaluar 
que para su determinación habrá que tomar en -
cuenta la naturaleza, importancia y condiciones 
de'la empresa. 

·Ejemplo: 

1.- Adecuación de objetivos y politi-
cas. 

2.- Grado ·a·e cumplimiento de objetivos 
y politicas. 

";. '"';. -~·>.·.':_"":>_:;: -

3.- Adecuaci(Sn:de estructura orgánica. 

4.- Grado de•curi;p1i·~r~~~ó de la estru.s_ 
tura.orgánica~' 

5. - ~decu~'C:fr~~ v~~ '~standares de opera
ción •. · 

6 .- Grado de .cu."llplimiento de es tanda-
res de operación. 

7.- Eficiencia de personal • 
.... :.' 

a.- .Ade.cuación de recursos materiales 
Y. financieros. 

Con los factores anteriores puede evaluarse.la 
eficiencia por niveles jerárquicos en cada fu.n 
ciOn. 
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III.- ASIGNACION DE PUNTOS A LOS FACTORES A EVA
LUAR. 

. ·' .J'. 

Entendiendo .como punto, una unidad sin va
lor absoluto y elegido arbritrariamente, con 
el objeto de medir con mayor presici6n la i.!!!. 
portancia relativa de cada factor dentro de 
cada una de las funciones que constituyen a 
la empresa. 

Ejemplo: 

MAXIMO DE 
FUNCION PONDERACION PUNTOS PUNTOS A 

: .: ... ·_; OBTENER 

Finanzas 20 % X 10 200 

Personal 20 % X 10 200 

·· Producción 20 ,, X 10 350 
.... 

Mercado tes. 
nica 35 º' 'º X 10 350 

·l·- ~ 
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DISTRIBUCION DE PUNTOS ENTRE LOS FACTORES A EVALUAR 
/ 

Fina.n Pers..Q Produ_s Mercad12.. 
zas nal ción técnia 

l.~·Adecu~ción de los obj~ 
tivos y ¡;)o1iticas. 40 25 so 60 

2.- Grado de cumplimiento 
de objetivos y poli ti-
cas. 40 20 50 60 

3.- Adecuación de la estru.s. 
.t(·,i 

tura orgánica. 20 40 10 40 

4.- Grado de cumplimiento 
de la estructura orgá-
nica. 20 40 20 30 

5.- Adecuación de es tanda-
res de operación. 15 15 30 40 

6.- Grado de cumplimiento 
de los estandares de -
operación. 15 15 30 40 

7.- Eficiencia del personal 20 15 20 50 

s.- Adecuación de recursos 
materiales y financie,;;. 
ros. 30 30 40 30 

200 200 250 350 
============================= 
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J:V .-

En,, esta: etapa . se . medirá el. grado de cumpl.imie.n. 
to'',de 'ios fá'c:Otorés a eval.uar previamente deteL 
minados. 

La representación numérica del. grado::'de, cumpl.J,; 
miento variará de acuerdo a }.a ~'.3Pª-~~:,,~~-iXª.1;_i'.':' -~ 
dez que irá en rel.ación a l.as ,,invastigaciones 
realizadas y el. cri.terio utiTiiaao'-'an"'úi'·'áeteL 
minaci6n de grados. , ,·~ ;.; :, ,i: .• ~i~;:JP~. . 

' '" •>;. · .. ··~· ·~::--..·/.: .. : ... 'd}'~·: .. ::·. ·'.,:~· .. 
Los grados son nCtmeros convencíona.l.es represen 
tativos de una escal.a de val.ores de l.a eficicn 
cía. -.1· 

·,. ~ .' 

Ejempl.o: 

t:. -·~ '."./f. 

Apreciación -Grado Cumpl.imiento 

----------------------------~------~7~~--~~~-~ 

Excel.ente 
Muy bien 
Bien 
Regul.ar 
Mal. 
Muy mal. 

5 
4, 
3 
2 
l. 
o· 

,- 9a ~¿_ 100 
... ,ao,,,_ a,~; .. __ 90 
' 60,_-, iJ.,- ' 8() 
40,,.a; 7 .-.,§0 
2o'·" a 40 
. ,o ª· 21:) 

e/ 

'º 
% ..... ·, 
=' 'º º" '° 'Ya 
% . 

Cal.ificación máxima por, fun~i~n * 

Finanzas 
·Personal. 
Producción 
Mercadotecnia 

1.,000 
1.,000' 
1.,250 
i,7so 
5,000 =Puntuación máxima para 

· l.a empresa. 

* Considerando que cada función obtuvo una eficiencia de 
5 (excel.e.nte) por cada factor a eval.uar de l.as funciones. 
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A continuaci6n···.eje:npl.ificaremos -1.a _e:f;iciei:cia .de l.a fun
ción de finanzas. 

F A e T.·o R·E s 

CALIFICACION 

Exce- Muy· Bien 
l.ente.'-bien 

5 4 3 

Regu 
l.ar 

2 

Mal. Muy 
Mal. 

l. o 
-------~--~--...:..:_ _______ ·:.__.'."'9 ______ . _________________________ _ 

l..- Adeci~acii.ó~:d~'obje~• 
tivos y:;:Poú.ticas. · 

2.-
{·. 

-G;Cl.d~· cieccuffi~1:imie~ 
to' de ;ob.jetivos y.,:;:: 
po u. t :leas • · 

3.- Adecuación de l.a es 
tructura orgánica. 

4.- Grado de cumpl.imie.n. 
de l.a estructura OJ;:. 

gánica. 

s.- Adecuación de esta.n. 
dares de operación. 

6.- Grado de cumpl.imie.n. 
to de estandares de 
operación 

7.- Eficiencia del. per-
sonal.. 

a.- Adecuación de recuJ;:, 
sos material.es y f.i, 
nancieros. !' :·· 

X 

X 

X 

X 

X 

..,., .. 

X 

X 

X 
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Los resul.'tados ."de· ·-:ra: ··cal.if:icaci6n 'da'da· seri.a·=·· ·.: · ., 

l..- 40 X 3 1.20 

2.- 40 X l. 40 
,'{) ; •'.":' 

~). 

3.- 20 X 4 =i.<! ~ 80 
j'. 

·4~- 20 .. ·x .. 3 1.20 

5.- 1.5 X 5 75 

6 -- 1.5 X 3 45 

7.- 20 X 2 40 ~ : ,, 

'. 

8.- 30 X 2 60 
,., ,, -. 

f~::.• .-' 

T o t a l. 580 
<,',. ¡ 
·e.·~ '~·-;....- .... , •. l• .,,, 

La cal.ificaci6n para finanza·s es de 580 puntos·; ·que· de 
haberse cal.ificado como excel.ente (5) todos. l.os facto-
res, resu1tar:ta ·1.·.ooo: :·r·:-·. ·~~·"'!/~ 

·: .• · --·:·,;.~ -·1", ~;-" .. "':_,·,>--,r~,. ~-·¡·-.. . · .. _;:,_.L. 

Cal.ificando de l.a mi.sma forma .l.as demás funciones. ob--
tendremos l.os siguientes,: 

Fi°nanzas 

·Personal. 

Producción 

Mercadotecnia 

580 

600 

1,000 

l.,300 

3,480 
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Observamos que l.a cal.ificación total. de l.a empresa es de 
3 1 480 que corresponde a un grado de 11 bueno 11

, con un cum
pl.imiento del. 69.6 ~~. segün l.a siguiente escal.a de apre
ciaciones. 

5,000 puntos corresponden a un grado "excel.ente" 90 a ].00",6 

4,000 puntos corresponden a un grado "muy bueno" 80 a 90% 

3,000 puntos correspondes a un grado "buen.oº 60 a 80% 

2,000 puntos corresponden a un grado "reg.ul.ar" 40 a 60% 

l.,000 puntos corresponden a un grado· "mal.o" 20 a 40% 

O puntos corresponden a un grado "muy mal.o" O a 20% 

l.58 



CAPITULO SEGUNDO 

PLANEACION DE LA CONSULTORIA ADMINISTRATIVA 

(INVESTIGACION DE CAMPO) 
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1.- CONOCIMIENTO DE LA EMPRESA 

1.1.- OBJETIVOS DE LA EMPRESA "X", S. A. 

OBJETIVO GENERAL. 

Satisfacer l.as necesidades de clientes indentifi
cados con equipo, art1culos eléctricos y todo gé
nero de suministros vial.es en condiciones de ven
taja económica para la empresa • 

. Dentro de este objetivo general se encuentran co.m 
prendidos tres objetivos imp11citos divididos en: 

a).- Objetivo de servicio. 

b). 

Analizar y mantener en forma permanente un -
servicio que satisfaga las necesidades de l.a; 
cl.ientes en las mejores condiciones de cali
dad, costo, tiempo, beneficio que l.o sitüen 
dentro de un nivel. preponderante dentro del. 
mercado. 

Objetivo social.. 

Lograr una congruencia e indentificaci6n de 
1as metas general.es con los intereses espec.!_ 
ficos de cada individuo, que le permitan ser 
un elemento regul.ador entre las necesidades 
de la comunidad y l.a de sus recursos humanos 
como medio de desarroll.o para el. pa1s. 
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OBJETIVO ECONOMICO. 

Obtener utilidades acordes al grado de esfuerzo y 
necesidades minimas que sobre la inversión se re
quiera a través de la proyección y dinamismo de -
sus ventas, en las mejores condiciones de compra
dor, procesador y vendedor. 

1. 2. - POLITICAS 

1.- Brindar a los clientes en forma permanente y 
oportuna el material eléctrico en condiciones 
Optimas. 

2.- Tener los productos·' de l'a méjo'r · ca·lidad y con 
ello ofrecer garantia de. los mismos para fo-
mentar la confiariza'~·a·ei ~:H:é:nt:~::h~f:ia su con
sumo. 

iJ,,....• :·._._· ,, - .:.;j ·.· 

··~··· . . ,,,,.,r:-~ r,:J:~;~ '.:.::1:-,.:--.-. 

3. - Lograr la opti~i.~·a.c;i'ón:Ja~ l':La.;' "J::~·1¿;.'Ciones hum.a 
nas, tanto en la.· estructura·'·d.e

0

'é::)rganizaci6n; 
como con los agentes·.:éx.ternos de t·a misma. 

4.- Alcanzar por medio.de ·1as ventas el sosteni
'miento y' desarrol.io ·ae:.·1a: organización. 

s.- Brindar a los ·a:c;C:-ion:Lstas, funcionarios, em-
pleados y obreros, la confianza y satisfacción 
de laborar en ·una empresa con proyección. 
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l..3.- ACTIVIDADES 

Empresa con 46 af'los de servicio e1' el. mercado de 1a in
dustria eléctrica, su actividad está basada en la compra 
venta y representaciones de equipo y maquinaria e1éctri
ca nacional. y de importación. 

Destaca de sus actividades, el. ensamble de l.~mparas de -
vapor de mercurio para alumbrado ptiblico, cubriendo en -
gran parte la demanda nacional, debido a que en esta ra
ma es el principal. proveedor. 

Por otra parte desde el af'lo de l.976, se fabrican semáfo
ros para peatones y vehi.cul.os, l.ogrando incrementar sus 
ventas. 

Con objeto de ampliar su mercado, se promueven instal.a-
ciones eléctricas especial.es, para aeropuertos, estadios 
deport~vos, auditorios, etc., todo ésto reforzado por --
1.as concesiones de cable armado de importación, maquina
ria y equipo eléctrico en general., lo que otorga a l.a em 
presa una consol.idaciOn, dentro de l.a Industria El.éctri
ca. 

El. cap~tal. social. asciende a $ 2,soo.000.00 y cuenta con 
ventas' estiraadas en $ 30,500.000.00 anual.es, lo que por
porciona una utilidad de $ 3,0l.3,400.00 anual.es que re-
presenta el. 9.BB %, segtin datos proporcionados por la em 
presa, respecto a sus ejecicios anteriores. 

La empresa cuenta actual.mente con 80 personas, l.as cua--
1.es se encuentran divididas en seis áreas funcional.es: 
con una extructura organizacional. de cuatro nivel.es de -
organización: 

Dirección 

Jefatura 

Supervisión 

Operativo 
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La compañia al tener como principal. activ_idad la compra 
venta de articulas eléctricos, cuenta con una cartera -
de l.20 proveedores, entre los cudl.es cabe mencionar co-
mo los princip~les a: ., 

Condumex 

Cro_use Hinds ,de ,México, __ ,_s. A. 

,: ·" ·; • ..,_'.:-; ! ·;:.,,.• ·0.'·~·:·~:,'; 
Cutler Hammer, S._ A. 

, _;. 'l.iif::i -G:i:!.:< ._:., ;:1·-~..,>-'' 
Ind.~~triaS!\U:nida,_s ,,:.s. A •. 

Holophane, s. A.- de c. v. 

La venta dé artÍ.c~i~s ~producid~s ,' ·e~~á dirigida en un -
70 % 'al. sector_gÜb,ernamentai,:exciuyendo l.as, ventas al 
menÚdéo. de ,l.a . c::omparita ~ . :·. . , . , ,, , 

l.4.- MERCADO POTENCIAL 

. La- __ empresa cuenta con una cartera de 250 cl.ientes en 
promedio anual., en l.os úl.timos cinco ejercicios, los 
cuales se encuentrari distribuidos en: 

185 locales 

65 foráneos 

De l.os cl.ientes citados, un 65 a 70 % es sector gubernA 
mental y el porcentaje restante es considerado como - -
cl.iente industrial. Ast mismo para ambos tipos de c1~n 
tes, se efectúan servicios especial.es de instal.aciones 
el.éctricas. 
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La periodicidad de compra, por cada uno de 1os c1ientes 
se puede considerar como permanente, debido a 1a cons-
tante recepción de so1icitud de cotización que en un --
95 % de ocasiones, se confirman pedidos, por ser 1a em
presa su principa1 proveedor en art1cu1os e1éctricos. 

Entre 1os principa1es· compradores de 1a compaf!.1a cabe· 
destacar: 

Aereopuertos y Servicios Auxi1iares 

Comisión Federa1 de.E1ectricidad 

Departamento de1 Distrito Federa1 

Guanos y Ferti1izantes de México 

Petro1eos Mexicanos 

Se considera por parte de 1a empresa, que en base a1 -
monto de 1os pedidos efectuados por c1ientes, se ha 1o
grado abarcar aproximadamente de un 12 a 15 % de 1a de
manda de productos en esa· rama industria1, consiguient~ 
mente 1a empresa se encuentra dentro de 1os primeros 
treinta lugares más importantes de1 mercado. 

El objetivo inmediato que se desea, es e1 de abarcar un 
20 % de 1a demanda total, mediante e1 desarrol1o de su 
servicio de insta1aciones e1éctricas especia1es. 

Considerando a 1a empresa más importante en ventas de -
productos e1éctricos dentro de1 mercado naciona1, Gene
ra1 E1ectric de México, s. A., con ventas anua1es por -
1,956 mi11ones de pesos, 1a Empresa "X", S.A., en forma 
comparativa, s61o abarca e1 1.53 % de 1a cantidad cita
da, segQn proyección de lon datos obtenidos. 
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La periodicidad'de-compra, por.cada uno de 1os c1ientes 
se púede consi:derar ,·como permanente, debido a l.a cons-
tante recepción de'sol.icitud de cotización que en un --
95 % de ocasiories· •. ,. se ;confirman pedidos. por ser l.a em
presa su ,~ri.nc.:lpa_i• proveedor en articul.os el.éctricos. 

Entre i·oá' :p':;:.:LJ~ii>'.;.'i~á'. compradores de l.a compañia cabe· 
destacar:: 

. . 
· ·ÁereoJ?uertos y Servicios Auxil.iares 

Comi;,iónFedera1 de El.ectricidad 

Departamento del. Distrito Federal. 

Guanos y Fertil.izantes de México 

Petrol.eos Mexicanos 

Se considera por parte de l.a empresa, que en base al. -
monto de l.os pedidos efectuados por cl.ientes, se ha l.o
grado abarcar aproximadamente de un 1.2 a 15 % de l.a de
manda de productos en esa· rama industrial., consiguient~ 
mente l.a empresa se encuentra dentro de l.os primeros 
treinta l.ugares más importantes del. mercado. 

El. objetivo inmediato que se desea, es el. de abarcar un 
20 % de l.a demanda total, mediante el. desarrol.l.o de su 
servicio de instal.aciones el.éctricas especial.es. 

Considerando a l.a empresa más importante en ventas de -
productos el.éctricos dentro del. mercado nacional., Gene
ral. El.ectric de México, s. A., con ventas anual.es por -
1,958 mil.lenes de pesos, l.a Empresa "X", S.A., en forma 
comparativa, s61o abarca el. 1..53 % de l.a cantidad cita
da, seg~n proyección del.os datos obtenidos. 
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EMPRESA "X',S.A 

JEFC DEL OEPANTAMENTQ 
DE PllOOOCCION 

1.5.- ESTRl.CTURA ORGANIZACIONAL 
ACTUAL-INFORMAL 

JEn DEL. DEPARTAMENTO 
DEYUfTAS 

" 

OIRECTCll GENERA~ 

JEFE DEL DEPARTAMENTO 
1lE CIUNES Y TRAFICC 

JEFE DEL DEPAJITANENTO 
DE CllEDITD fCDBRO 

JEFE CE COBRANZA 

JEFE DE CARTEJI 
INO.YDOll. 

'º 
MOTA •NO SE INCLUYEN Pl.€STOS SECAETARIALES 

JEFE OEL DEIWITANENTO 
OE COHTAllLIDID 



2.- OBJETIVO GENERAL DE LA CONSULTORIA ADMINISTRATIVA 

Obtener información sobre el estado 
' ' ' 

actual de la i:::mprcsa' ••x•(,. s. 

fin 'de bontar :con. bases !para· esta-'-
~··' ·.1. ;· .. ··', c·:-;:?~f.·(,. / .~·-,~· _:;,~:· 

blec:~r,, pl.anes ;.y -~s.'t:_ra:_~eczias··'de: cam-

bios' .s.is'temá.ti~os q~E!.c~~t~i.buyan -a 

incre:¡~h~~~ l~ efici~nc~a·de 1~ em-
:.~--\t ·t: 

presa".' 
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e· ... 
3.- CARTA CONVENIO 

México, D •. F., 30 de enero de 1978. 

Lic. Man~el Gutiérrez S. 
D.irector General de 
Empresa "X", s. A. 

'Asunto:: Proyecto de Consulta~ 

Esti¡'.¡¡ado Sr;· Guti:é:i:-ré'z: :.r 
"t-,··' •_,. '.O"· 

En base a la pÜitica'so'steÍ:iií:lai_ eÍ dia'• estoy ?rese.n. 
tando a su consideracio'n·"eJ.·'·siguiénte proyecto. 

Se· detec.t6 · lá..' 'necesidad que tiene· la Empresa "X" 
s. A., de···efectua·r un análisis que permita cono
cer el gr~do'dé funcionalidad de la empresa. ,.- -,.:- .. 

Lá empresa es un ensambladora, compradora y dis
tribuidora de todo tipo de material eléctrico -
con más· de 40 afies en el mercado, cuyo principal 
comprador es el gobierno teniendo una etapa de -
inicio bastante buena, ya que no existia compe-
tencia por lo que durante algün tiempo fueron 1.1. 
deres en·'el mercado. Tiene como caracteristicas 
y ventaja competitiva, el vender productos de cs. 
lidad y ·como desventaja el tener precios un poco 
más elevados que los de sus competidores, ésto -
debido a 1os altos costos de importación. 

En la actualidad la empresa necesita mejorar sus 
sistemas y organización que le permitan reducir 
sus costos, asi como incrementar sus ventas. 
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2.- Objetivo de 1a Cons'uitá: 

Ana1izar las. fu~ciones 'y l.as condiciones de efi
ciencia;en.,que,, est:!i. trabajando l.a empresa, para 
dictár r.1e'didás" corr"ectivas. y' programar cambios -
necesarios en forma· substancia1 en 1a medida cle 
su iwportancia, por ·:!i.reas y tiempo de resu1tados. 

3.- .Etapas de 1a Consulta: 

a)•.-::- Diagnós~ico de 1a Empresa. 

Se recomiend;::a ana1izar l.a e1,1prcsa actua1, -
haciendo un<. eva1uación de los e_ler.~entos ó 
factores considerados co;,10 necesarios por -· 
cada :!i.rea y 1a medicla de resu1tados que se 
est:ín obteniendo en cada uno de e11os. 

b). An:ílisis de Prob1ernas y Soluciones. 

Una vez determinado el diagnóstico <:;cnera1, 
se pl.antear:ín una serie de proble:n.as, as1 -
como sus .posibles a1ternati.vas de solución, 
con l.a Dirección General.. En doncle se de-
terminar& e1 :!i.rea que por sus condiciones ~· 
costo-tiempo requerir& de una inmediata aten. 
ción, as1 como l.a determinación de un pro-
grama a seguir. 

c).- Análisis de1 Factor Limitante. 

De1 :!i.rea de inmediata atenció·n: se .. _an:aiiz.:ir:!i.n 
1os recursos humanos·, •.. materia:ies .. y ,_técnicos 

. para determinar 1as rnedi'das de- control. e in
tegración funciona1 de cus . e.lc~entos ·a tra-
vés de un an€t1isis ,cle ;proc;:edimicntos.y de O.J;: 

ganización ... 
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d) Conclusiones Generales~. . 

e) 

Se pl.antearán l.o.;:i:Bróhl.;eriiiis·';fundamental.es, 
al. ternativas· ae:·.·sol.uci.ón· del.· ·,área 1.irni tan.:.. 
te, asi corno un, programa tentativo· para--:
continuar el. estudio' en iá's .diversas'·.áreas • 

• ~ .i~1. t•·' ·::, ~---f¿.'-;:_,, ';-~-,... ~ · n :,-:::r,,·J i.· · · 

·.,, :;·"'' <·~_-,:~ 
E j e e u~-~::~,~ ... :.:~ : ~: ·~.•,.-,·:~}:.,.·.·( ~.-:(~·· .•.. :~ :.:~ .. ~ ~:. ~-~ :.:! ;: .,.1 . •.. .-: 

. . .. ».-_·-•"'' 

Una vez. entreg.;.do:ef,.''i-nfo~Iné ~~neJ:°¡;;l. anexs_ 
do' de un· mánual:º,de•orgá~ización;:~d,el. área 
·ifriiúa'nt!e';"''se''a:VU.aai-á'·ent':i:a·'·aI:>1i'C::áci6n de 
l.as sol.uc'iones que:·se·'decidan; <::'orno l.as m_g_ 
jores rel.aciones, •. eficacia.:..costo ·ae impl.an. 
tación·. · · · ·· 

4.- Tiempo Costo. 

a).- Diagnóstico de 1.a empresa. 

b) ·- Anál.'isis de .Probl.emas y 
Sol.uciones. 

c). 'Anál.isis deL Factor Limi-' 
tante.·· 

d) Concl.usiones General.es. 

Total. 

Dias $ 

Dias $ 

Dias $ 

D3.as $ 

Dia~ $ 

Se pagará el. 50 % al. iniciar. l.a cons~l.ta y el. otro 50 % 
al. concl.u.ir l.as etapas de l.a misma. 
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5 .,- Responsabies. 

Mario Gerardo l?érez Escut'i'a 

carios Correa Rodriguez. · 

"I.. ·'···' ·' 

lmgei Erne~to .Herdánde'z Dávúa 

A t e n t a m e n t e 
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CAPITULO 

TERCERO 

ESTUDIO DE DIAGNOSTICO 
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1.- ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

1.1.- PLAN DE TRABAJO. 

E1 estudio de 1a natura1eza organizaciona1 de 1a empresa 
es e1 proceso para identificar y agrupar e1 trabajo que 
ha de hacerse, definir y de1egar 1as ob1igaciones y 1a -
autoridad estab1eciendore1aciones con e1 fin de hacer p.Q. 
sib1e que 1as personas trabajen juntas de1 modo m~s efes 
tivo. 

F· A C T O RE S 

1.- PROCESO-RESULTADO 

2.- OBJETIVOS 

176 

SUB - FACTORES 

1.1.- Sistema 

1.2.- Proceso 

1..3.- Contro1 

1.4.- Indice 

2.1.- Conocimiento 
Integración. 

2.2.- A1cances (corto 
y 1.argo p1azo) 

2.3.- Adecuación (por 
puesto, por fun
ción). 

2.4.- Crecimiento 
Proyección 



F A C T O R E S 

3.- POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS 

4.- ESTRUCTURA DEL AREA 

5 .- ADECUACION E INTE.GRACION 
DE RECURSOS 

6.- COMUNICACION 

l.77 

sira FACTORES 

3.1..-.Natural.eza •. 

3.2.- Limitantes. 

3.3.- Al.canees. 

3·.4- Adecuación. 

4.1..- Tipo 

4.2.- Grado de conoci
miento. 

4.:i.- Proyección (Al.can. 
ces y Limitacio-
nes). 

4.4.- Nivel:es. 

4.5.- Tramo de control.. 

5.1..- Equi.l.ibrio~ 

5.2.-.CoordÍ.n~c~On;, 
,-· .:,,:_' .. - -. ; 

5.3.-.:i;ntegrac:ion. 

6.1..- Cai{a.i~~ 
6 .2~-. Ade.cuaciOn.' 

:~::~ 

6.3.- Retf:c>a:i:i.ménta-
cion. 

6.4..-' Resul.tados.· 



·------------------------·--·---.-. ...---------- ---·---. - - - ' -

F A e T o R E, ·.s 

7.- SEGHENTACION DE: ACTIVIDADES 

8.- RESPOHSABILID;;])-PUESTO 

9.- ENTORNO ORGANIZACIONAL 

1.0.- DIRECCION 

l.79 

SUB··- FACTORES 

7.1..- Anál.isis. 

7.2.-·Resul.tado. 

s.i.-·conocimiento. 

8.2.-Anál.i:sis. 
' --~- . -' ,.-:: . . . ' 

a. 3. - , ~.iC.::aii<::'.,;;;. 

9.l..- coü~.:::im:lento •. 
/ ::~"- ,_ ;.-;._,: : '' ;~~' 

s.2.- ReP'~r·c·~Ci~~-' 

9 ~ 3 _ - i1~t~;!~-i:¿ _ ? . ,,, 
- • • .,," - 1 • ~-:;-_:: 
~ ... ·.: ~$~;-;':/<::f? ~-~· ·-· 

. io.·i.- \Grado',;a~ ca···dª.·.·mn .•... ti·-.rn·.:.:~i·_·s .. 
l.iúic:iiófr ' -

~--tr·at.·1~-a·/ -~~:~r·.- ::~~-
¡;"··· 

10. 2~~·,.;T,~~t~ ;,j:~: decis.fo~ 
' +:~'7:[::~-¡~"/ ··~ . '" 

l.O. 3 ~:-''.'.Unidad ·a~' mando. 
·: -.· ' i,:5_~~.~1't.?':~~:_,:-::··_'> .. /': .-.> .. 

10.4.'--.' Del.cgación·de 
- ' :r.i:.sponsal:il.iclad, 

l.0.5.- Del.imitación de 
autoridad. 
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EMPRESA •x•, S.A 

SE en DlPAltTAlllENTO 
Df PMXIUCCION 

N~:;~SDf j 13 IZ 

1.2. 

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

ACTUAL-INFORMAL 

f!EACIOr.tSPUBLICAS 
• Y COHSTRUCCION 

OIRECTCll GENERAL ·. 

COORALOR 

--------·;d · AU~~.INTERNA 

.at DEL DEPARTAMENTO 
"'DECIUNES Y TRAFICO 

.. 

JEfE DEL OEPARTAllEHTD 
DE Cl<EDITO Y CDBRD . 

.JEFE OE COBRANZA 

JEFE cr: CARTIR 
IMJ.YOOM. 

'º 

.IE:FE DEL DEPMTANEHTO 
DE COHTAllLIDAD 

NOTA •NO I[ INCLUYEN MSTOl l[CRE:JHIALES 

... . 

JEFE m. DUMTAlllEHTD 
~ l'!lllONAL 

1 . 

TOTAl 
ID 



l. 3 .- CUESTIONAidO. DE DIAG_NOSTICO 

ESTRUCTURA ;ORGANIZ.r•CIONAL 

1.1.- ¿Conoce usted el proceso -funcional de la empresa? 

si ( ) no ( ) 

Mencione brev.ement;,.': 

l.2.- ¿Considera que las áreas· de la empresa están de 
acuerdo . a 1 proceso genera t-· de .. la actividad de la 
misma? 

si no ( ) 

Fundam·ente en forma . breve: 

1.3.- ¿Se compara el ·grado de· desarrollo 6 de_crecimie.n 
to· en _rel_aci6n con otras co'mpañí.as1<de -'giro1· simi
lar? 

si ( ) no ( ) 

¿Cada cuándo? 

¿Qué resultados se han obtenido? 
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1.4.- ¿Faci1ita 1a rea1izaci0n de ·actividades, 1a forma 
en que se encuentran ubicados cada uno de 1os -
puestos en 1os departamentos? 

si ( ) no ( ) 

En que medida: 

10 a 20 % 21 a 40 % 41 ~ 60 % ( ) 

61 a 80 % 81 a 100:% 

¿Por qué 1o.considera as1? 

:J; , -. :~, : 

2.1.- ¿Conoce:"1os.obj.etivos. básicosC"de 1a empresa? 

si 

e' 
Mencione1os: 

no ( ) 

¿Considera que son a1canzab1es? 

si ( ) no ( ) 

En qué medida: % 

2.2.- ¿Se estab1ecen objetivos a corto y 1argo p1azo? 

si ( ) no ( ) 
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Mencione algunos ejemplos de cada uno de ellos: 

¿Cada cuándo se revisan los objetivos? 

Periódicamente Cuando se requiere 

Anualmente No se revisan 

Se desconoce Otro 

2.3.- ¿Se tienen fijados: objetivos por puesto? .. 

si ( ) no ( ) 

¿Quién',: io·s ·.' determ'Í.na? '' ·: 

¿Se toma en cuenta al responsable del puesto? 
:.. ·')•-.. ~; : .. { ~\: :.'-;,'·;~,:)_·:...- .~): ~ ·::n::-, ::: :.'(~ 

si ( ) no 

Mencione los objetivos fundamentales de su pues-
to: ...... ,., .. . 

¿Existen objetivos espec~ficos para cada área -
funcional? 

si no ( ) 

¿Cuáles son los del área de su puesto? 

¿Los considera adecuados? 

¿Por qué? 
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2.4.- ¿Se tienen 'determinados objetivos· de'· crecimiento? 
_':_?··· ·~-.. ~·,:::i ;-¡·:.;-:;:.-.;:~ .. ,;,,,: -· ...... · 

si ( no ( 
;1,"-

V"' qué''.tiempo? 

. ,l.Bajo"que .b·ii'~es ·se tienen desterminados? .,, 

¿CuáJ.~s; s6~ i~'~ ''Il\~:~s · t~.~g ibJ.es por al.cariz ar? 
. .C.» .' «: ."i·· 1 • 

¿Se: conoce.,:iá' proyecciOn \;act~ai .·de .. ia empresa?. , .... ·.. . ':·· -· 
si >(,.)' no ( ) 

' ¿En báse a qué se obtuvo J.a informa'c:i'.On? 

¿Cuál.es son sus aspectos más rel.evantes? 

3.J..- ¿Se dan a ~onecer J.as poJ.~ticas y procedimientos 
de J.a empresa? 

si ( ) no ( ) 

¿Cada cuándo? (mencione respectivamente) 

¿Quién J.os da a conocer y por qué medios? 

¿Qué aspectos reJ.evantes cubren? 

¿Ha9ia' ,quién están dirigidas (os) esencial.mente? 

Personal. operativo Supervisores 

Jefes Gerentes 

A todos 

Mencione al.gunas pol.~ticas que recuerde: 
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-- ______ ; ____ --~~-~~---~--~:~·::--. .:._-.;;~~~~r~~-: .. --:--~:----------
..... :. 

- - . - . 
3.2.- e.Son fl.exibl.es.'.l.as:.pol.iticas de tal forma que se 

pueden.:estar•-actu.al..izando::y,;.perfeccionando en -
báse :ª).as nec"''.~:idades:~ae).'a empr.esa.? 

-.:;¡ .·.·:)' 

no ( ) 

¿Considera'¡que l.as actual.es cumpl.en con el. fin -
por el. que fueron creadas? 

si ( ) no· 

¿Por qué? (fundamental.mente, objetivamen~e su re.§. 
puesta) ·· ·' · ·· 

3. 3. - e.se tienen determinados: '1o's alcances y l.a afecta
ción 6 beneficio particul.ar de.cada una de l.as -
po11ticas y proCE!diÍÜiÉ!ritoS? -;~;- ;·:~. ·:.:." 

:'· =· 

si no 

Ejempl.if:!.que: 

e.Las pol.iticas actual.es están ·10',suficientcmente 
· bien redactadas y el.aras 'éle ·ta.l.''forma que no se 

presenten a mal.os juicios de· interpretación de 
l.os .. responsabl.es de su, aP,l.icaci6n?,.,,,., 

; ~ ~". ' r- t ~ 
si no 

e.En qué medida se cumpl.e con l.as pol.iticas y pro
cedimientos establ.ecidos? 

o a 20"/o ( ) 21 a.40% 41 a 60"/o ( ) 

61 a 80%' « ) 8 l. a l.00"/o 
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3;4;--¿Cree usted que ·1as po11ticas y procedimientos ac
. tua1es 6 en otras pa1abras 1os 1ineamientos que -

orientan 1os cursos de acci6n a seguir por 1a em
presa son 1os adecuados dado su nive1 actua1? 

. si ( ) . no ( ) 

¿Por qué? 

¿Qué sugerirta usted? 

4.1.- ¿En qué forma se encuentra estructurada 1a empresa? 

Por comités coordinadores 

Por áreas funciona1es 

Centra1izaci6n de Resp. y Aux. 

Por servicios 

Por corporaciones 

Por producto 

4.2.- Describa en forma breve c6mo se encuentra organizA 
da 1a empresa y cuá1es son sus secciones más impo.J.: 
tan tes 

4.3.- ¿Conoce 1os nive1es jerárquicos que preva1ecen en 
1a empresa? 

si no ( ) 

Mencione1os: 
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¿Los considera adecuados? 

si ( ) no ( ) 

¿Por qué? 

¿Qué sugeriría? 

4.4.- ¿Considera que 1os nive1es jer&rquicos actua1es 
preveen e1 crecimiento de 1a empresa? 

si no ( ) 

¿A qué tiempo? 

¿Por qué? 

¿Sabe usted si existe a1g6n estudio 6 si se han v.i. 
sualizado 1as perspectivas .de crecimiento de 1os 
recursos humanos 6 las ventas? 

si no ( ) 

¿A qué tiempo? 

4.5.- ¿Cu&1 es e1 n~mero de personas que le reportan d.i. 
rectamente? 

¿Considera ese nümero adecuado? 

si ( ) no ( ) 

¿Por qué? 
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5.1.- ¿Considera que se 1e da 1a misma importancia a CA 
da.una de 1as Areas de 1a empresa? 

si ( ) no ( ) 

Mencióne1as en e1 orden de importancia que se 1es 
da: 

·Todas igua1 

2º 

3º 

4º 

5.2.- ¿Las &reas funciona1os 6 secciones de 1a empresa -
se encuentran de ta1 forma estructuradas que per
mitan seguir un proceso en 1as operaciones? 

si ( ) no ( ) 

¿E1 desarro11o de p1anes 6 variaciones correctivas 
dentro de 1a empresa se hacen tomando en cuenta -
1os,recurs0s existentes? 

si e > no ( ) 

¿Cada cu&ndo se rea1izan juntas para tratar estos 
puntos? 

¿Qué aportaciones significativas recuerda? 
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5.3.- ¿La asignación actua1 de recursos humanos, mate
. ria1es·y técnicos a su departamento permite que 

1as funciones se 11even a cabo sin e1 menor con 
tratiempo? 

si ( ) no ( ) 

¿Se cuenta con una revisión y p1aneación de acti
vidades en base a un inventario de recursos exi.!1!. 
tentes? 

si ( ) no ( ) 

6.1.- ¿De qué medios se va1e para comunicar a1guna si
tuación es~ec1fica? 

Recados ( ) Verba1rnente 

6.2~- ¿Por medio de quién 1os hace 11egar? 

Persona1mente ( ) Office boy ( ) Otro 

¿Cuándo requiere comunicar una situación urgente 
que medio de comunicación usa? 

6.3.- ¿Le contestan sus comunicados? 

siempre ( ) casi siempre ( ) nunca ( ) 

de vez en cuando 

¿La contestación a sus comunicados es oportuna? 

si e > no e > 
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6.4.- ¿Considera que 1a comunicación dentro de 1a emprJl. 
sa es adecuada? 

si ( ) no ( ) 

¿Se promu1gar~a por mejorar1a? 

l.De qué forma ó por qué medios? 

7.1.- ¿Se han rea1izado estudios que permitan conocer 
si la división actual de 1as actividades es 1a 
más funciona1? 

si { ) no ( ) 

¿Qué bases se toman para segmentar 1as actividades? 

¿Cada cuándo se revizó la división funciona1 y por 
procedimientos de 1a empresa? 

cada año ( ) cada dos ( ) cada cinco ( ) 

no está determinado ( ) 

7.2.- ¿La segmentación actual de las actividades, permi
ten éstas ser evaluadas para determinar el nive1 
de resu1tados? 

si ( ) no ( ) 

e.De qué e1ementos se va1en ó qué medios usan para 
medir ·los resu1tados de 1a segmentación actual de 
actividades? 
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¿Qué medidas correctivas se han tomado en los filt.i. 
moa años para aumentar la funcionalidad en el área 
donde presta sus actividades? 

B.1.- ¿Se tienen descripciones actualizadas de los pues
tos que se manejan actualmente en la empresa? 

si no ( ) 

¿Us.ted proporcionó información para su elaboración? 

si ( no ( ) 

B.2.- ¿Conoce las funcionea y responsabilidades eapec~f.i. 
cas de su puesto? 

si ( ) no ( 

¿Por quién le fueron dadas? 

¿Cada cuándo se comentan y discuten aua funcione• 
con su inmediato superior? 

¿Se encuentra usted de acuerdo con las funciones 
que realiza, 6 creé que deban de ser reducidas 6 
ampliadas? 

B.3.-¿ Conoce los alcances y desarrollo que pueden tener 
dentro de su puesto? 

si ( ) no ( ) 

¿Por qué le fueron dadas? 
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¿Cómo ca1ifica 1as perspectivas de desarro11o de 
1a ·empresa? 

Buenas ( ) Malas Regu1ares ( ) 

Nulas totalmente 

¿Creé usted que la responsabilidad es algo natu
ra1 en el individuo O se adquiere con la práctj. 
ca? 

9.1.- ¿Conoce las principales empresas de giro simi1ar 
a 1a que presta sus servicios? 

si ( ) no ( ) 

Mencionelas: 

¿Qué e1ementos externos considera que debe afro.n. 
tar la empresa para incrementar su desarrol1o? 

¿Se planean medidas preventivas para hacer fren
te a 1os cambios económicos que sufre e1 pals? 

si e > no e > 

¿Cada cuándo? 

Mencione ~je~plos: 
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9. 2._-: ¿Qué --repercuciones han- tenido sobre la empresa 
los cambios económicos de los 6ltimos 5 años? 

(Detalle en forma objetiva) 

¿De qué forma ó hasta que nivel ha influido el m~ 
dio ambiente en que se desarrolla la empresa, PS. 
ra alcanzar el nivel actual? 

Demasiado Bastante ( ) Poco ( ) 

<:En,,forma positiva 6 negativa? 

9.3.- ¿Cuáles son los problemas m~s graves que tiene que 
afrontar la empresa, para mantener su posición en 
el mercado? 

¿Qué fuentes ó medios de información externa cono
ce que se tomen en cuenta para tomar decisiones 
correctivas de afectación a toda la empresa? 

¿A qué organismos 6 agrupaciones de giro empresa
rial se encuentra afiliada la empresa? 

¿Conoce el % de participación que tiene la empre
sa dentro del mercado? 

si ( ) no ( ) 

Menci6nelo: 
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10.1.- ¿Quién toma la Gltima decisión en su departamen
to y en él &rea? 

Departamento'------- A rea 

¿Consulta a su jefe inmediato para tomar·decisi,g_ 
nes urgentes? 

si ( ) no ( ) 

¿A qué persona reporta usted y que puesto tiene? 

¿Permite usted la toma de decisiones urgentes a 
sus subordinados, sin previa autorizaci6n? 

si ( ) no 

10.2.- ¿Participa usted en la toma de decisiones que r~ 
percuten en el funcionamiento de la empresa? 

si ( ) no ( ) 

¿Qué proceso de análisis sigue para la toma de 
decisiones de afectación en su departamento ó 
en el área? 

10.3.- ¿De quién ó quienes recibe usted instrucciones? 

Departamento A rea 
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l.0.4.- -¿Consid-~ra·.-.q;,.,rse 1.e proporciona l.a autoridad su 
ficiente-, p~ra:. cumpl.ir con su responsabil.idad? 

si ( ) no ( ) 

¿Por.<qué:_,l.o ,considera asi.? 

l.0.5'.- G.Al. recibir· :instrucciones trata' de del.e~¡arc respo.n.' 
sabil.idades. entre sus subordinados? 

si' · ( ) . no e > 

Proporc~one.ejempl.os": 

¿Cu&l. es su opiniOn sobre l.a conveniencia O incon
.. ·:.-veniencia _de:• del.egar responsar il.idades? 

¡ . . · 
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.-~.:~:>:·,-.:, .. ~ .. -:~:-::.)~: ,:·(:'. ·-~ .. )~ >· 

l.0.4.- ¿C~nsi~~~~·~~~~.~~·~~;'.{e•proporcioná .l.a áutoridad sE. 
ficient'e'.paradé::umpl.ir':con "su .•responsabil.idad? 

. ''' .· : ·-. --:·:·_~-~~~~'\'. ··, . . 

si 
'> .... 

no 

- '. . .:--· .·· "--:· . 

¿Por,;qué,_,l.o·Xcons id era as 1? 
- ·.,,, ~ -· -~- .. ~·-·.• .·:;·<- •:.;- ·é6J 

( ) 

l.0.5~- ·¿A].creC:;ibir· instrucciones trata de del.e~rar rcspon 
s.abil.idades" entre sus subordinados? 

si, .. ('.!')•' no ( ) 

Proporc~one.ejempl.os: 

¿Cu~l. es su opinión sobre l.a conveniencia O incon
.veniencia ae·.del.egar responsal=il.idades? 
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2.- FUNCI:ON DE PRODUCCXON 

2.1.- PLAN DE TRABAJO. 

La función productiva dentro de la empresa, tiene la re.§. 
ponsabi1idad de 1a transformación de los materia1es de -
ensamb1e en productos que puedan comercializarse para lo 
cual tiene que organizar y efectuar las operaciones de -
producción en forma eficiente y económica. 

FACTORES SUB - FACTORES 

l. - ESTRUCTURA DEL AREA 1.1.- Objetivos 

1.2.- Pol.iticas 

1.3.- Procedimientos 

1.4.- Comunicación 

1.5.- Alcances 

2.- SISTEMAS 2.1.- Tipos 

2.2.- Estabilidad 

2.3.- Medios 

2.4.- Riesgos 

3.- f·LANEACION 3.1..- Recursos Humanos 

3.2.- Recursos Materil!. 
1es 

3.3.- Recursos Técnicos 



FACTORES 

4.- MANEJO DE INVENTARIOS Y 
MATERIA PRIMA 

S.- CONTROL DE PRODUCCION 
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SUB - FACTORES 

4.1 .. - Control 

4.2.- Rotación 

4.3.- Consumo 

5 ... 1.- Sistema 

5.2~- Programación 

5.3.- AlcanCes 



'. 1 

EMPRESA "X", S.A. 
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2.3.- CUESTIONARIO DE DIAGNOSTICO 

FUNCION DE PRODUCCION 

l.L.- ¿Existen objetivos para el área de producción? 

1_,· 
si ( ) no ( ) 

Mencióne1os: 

l.2.- ¿Existen pol~ticas que regulen las funciones en -
el área de producción aparte de las de personal? 

si ( ) no ( ) 

Menciónelas: 

1.3.- ¿Se cuenta en el departamento con un manual de -
procedimientos que regule y oriente las actLvi
dades? 

si ( ) no ( ) 

¿Qué procedimientos del manual considera ca.o mas 
importantes? 

¿Cada cuándo se revisa? 
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i.4.- ¿Ei sistema de órdenes de trabajo actuai, permite 
que éstas se desarroiien sin.contratiempos y a -
ia mayor brevedad? 

si ( ) no ( ) 

¿Qué medios se utiiizan para transmitir ias 6rde
nes y especificaciones de trabajo? 

verbai ( ) escrita ( ) 

transmitida ·a· ·través de terceros ( ) 
·,:'. .. '-··' 

¿Por cu&ntas personas promedio caicuia que pase 
una orden de trabajo, antes de ser cumpiida? 

i a 3 4 a 6 7 a 9 io a i2 i3 a is 

¿Se:.:considera·,que.:.ias reiaciones entre ios super
. visores.y .sus .jefes:.inmediatos se desarroiian en 
bÚena armon'f.a? . 

si ( ) no ( ) 

i.s.- ¿Considera que ei personai con que cuenta éi de-
partamento, es ei suficiente y ei adecuado para 
ei nivei de producción actuai? 

si ( ) no ( ) 
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¿Por qué? 

¿Se ha pensado en la posibilidad de aumentar la -
producción y los recursos actuales? 

si ( ) no ( ) 

¿A qué tiempo existe la posibilidad? 

2.1.- ¿Qué tipo de sistema de producción usan? 

Por proceso ( ) Por ordenes ( ) 

Deacriba que procedimientos se siguen para prod.!!. 
ci.r los productos de la empresa: 

¿Conoce las restricciones del sistema de produc
ción actual? 

si ( ) no ( ) 

Mencidnelas: 

2.2.- ¿La información que se proporciona a la jefatura 
de producción le permite a ésta tomar decisiones 
correctivas en el momento mismo del desajuste? 

si ( ) no ( ) 
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De ejemplos: 

¿Cuál es el contratiempo más grave que se ha tenido 
que afrontar por cambios ó perturbaciones en el -
sistema de producción? 

¿Qué tipos de controles existen para solucionar los 
problemas en forma inmediata a su detecc~ón. 

¿Se cuenta con un estudio que permita conocer el -
cost~ .del control del sistema actual de producción? 

si .>. no ( ) 

¿Qué.aspectos son los que contiene? 
,',•';,. 

2.3.- ¿Se realizan estudios de actividades para tratar de 
simplificarlas? 

si ( ) no 

¿Qué aspectos contienen? 

¿Se tiene un registro de itinerario para cada una 
de las partes, donde se muestren las etapas suce
sivas de fabricación, tiempo empleados, máquinas 
y datos utilizados? 

si ( ) no ( ) 
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¿Creé usted que se cuenta con 1a mdquinaria y 1as 
herramientas necesarias para rea1izar 1as funcio
nes? 

si ( ) no ( ) 

2.4.- ¿Se cuenta con estudios ó estad1sticas que permi
tan conocer e1 grado de seguridad industria1 e--. 
xistente? 

si ( ) no ( ) 

¿Qué aspectos contiene? 

3.1.- ¿Considera que existe una correcta p1aneaci6n de 
1a producción? 

si ( ) no ( ) 

¿Se conoce 1a capacidad de producción de cada uno 
de 1os productos? 

si ( ) no ( ) 

De ejemp1os: 

¿Los programas de producciónooinciden con e1 pre
supuesto de necesidades financieras? 

si ( ) no ( ) desconoce ( ) 
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3.2.- ¿Se tieneºun programa para revisión de disefio y d~ 

sarrollo de nuevos productos? 

si ( ) no ( ) 

¿~uáles aspectos son los más relevantes? 

3.3.- ¿Se·ha estudiado si los procesos empleados son los 
mejores desde el punto de vista económico y tecnQ 
lógico? 

si ( ) no ( ) 

¿Qué resultados se han obtenido?(fundaméntelos) 
• . ' ! . . 

;• 

¿Se hacen modelos experimentales de los productos 
nuevos, antes de hacer los implementos necesarios? 

. l ·7: 

si ( ) no ; ( ) 

··;, 

¿Qué resultados se han obtenido?(fundaméntelos) 

¿El uso de maquinaria y equipo corresponde a la -
realidad económica y financiera que está viviendo 
1a empresa? 

si ( ) no ( ) 

¿Por qué? 

203 

,. 
• 

. ~ 



4.1..- ¿La ·fi]aci6n de normas 6 estandares para existen
cias·· d_e materia prima y de inventarios en proce
so, se'· hizo sobre bases matemáticas? 

si. <'> no ( ) 

Menci6nel.as: 

¿Se 'tienen estudios detal.,lados sobre 1.os costos -
de las materias primas y su proceso de producción? 

si ( ) no ( ) 

¿En que consisten y que aspectos relevantes contig 
ne? 

4.2.- ¿Se cuentan con estudios que permitan conocer los 
mínimos y máximos necesarios __ de materi:a prima? 

4.3.-

si ( ) 

- . : '·: . ·~,.\· ... <.:, <:.~ ~~ :.··-· 
Desé:r:iba¡, ei p:rbC:~~i~i'~rif~'·'i;ieguido para determina_;: 
1.o: .. ,, ,., 

o-:-··: ,"•\;-··. 

¿Se conoce'·,¡.;, "':f~~i3,- 'exacta tcis inventarios mínimos 
de seguridad_de'.materias primas y su punto de or-
den? · 

,si () .. no ( ) 

Describa el procedimiento seguido para determina_;: 
1.o: 
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por pedido fijo ·,por ,pedipo peri,6dico ( ) 

- : ; - - ', 

5.l..- ¿Qué ~istema de fabricac{6n'usan? 
.". • -"!'~ '7;'¡ • ; • _, ~ . 

Continuo '( ) 
•¡'t,. 

• ,, Intermitente 
·-··':·. :, ~'.{r;¡_·~;:.~.'.,j./{J;l_ •.. J;:.'' 

:1· ;-: .. ;· .. r, .'.:-~ · .. :;~ -~- :-.~-,-,_:~··~~·ti;~::¿ · 

( ) 

¿Qué' tipo de control. de producción ,usan? 

: coritroi de fl.ujo ( ) 

5 .,2. - ¿Existe;, un" s i'stema ';de .• pro:gramaci6n: .de ,la, produc-
:ci6n? ',•, .c',,,J, '·'' 

si ( ) ,no ) . 

5. 3 .- ¿Conoce l.a 'empresa,· l.os" al.canees ,que tiene su sistg 
ma de control. 'de :ia, producción? 

• .: :> _, ._. <3 '{·, :.! ;', .. ~""• •r >-; ••••. ' • •::1:· {/".~' 

'.' 

si ( ) no 

Detal.l.el.os :' 
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--- . ---~·-··-.- ... ·~·---· . .:-~-

6.1.- ¿Existe. 
cer.el 
c.iendo 

si ( ) 

- ·- - - --
-~--~...,,.......--.--------------

.. ·_.-'--' 

alg6n estudio 6 sistema q~e, permita cono
ni.vel ae:efi.ci.encia con que est'á"produ- -
laºempresa? 

no 

> .> ··r:~ 

¿Qué aspe6tos co~~i.~ne? 

·-;:·ú·' 

6.2.- ¿Exi.st~ tiri a~á1'i.sis 6omparati.vo del i.n.;remento 6 
decremento.'del. índi.cé de·: productividad anual con 

•.respectoi1a;;otrosi'añ6s?••':•: ;:·. .. 

si no 
' ~-... ,:. 

··» :.; 
' . 

¿Qué grado· de confiabilidad 'ti.ene, .y que datos -
conti.·ene? 

7.1.- ¿Qué 'sistema de control .de calidad usa su empresa? 

el tra~icionai por observación 

muestra :/'i?:ru'eba selectiva 

el sistema de garantía de calidad 

~i.nguno 

¿En qué consiste 6 cuáles son sus faces? 

7.2.- ¿Se conocen los alcances que ti.ene para 1a empre
sa un buen sistema de control de calidad? 

si ( ) no ( ) 
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~. ,_-, 

8.1.- ¿Se cuenta con algtin tipo de adiestramiento para 
trabajadores? · 

si ( ) no ( ) 
::._ ... _·. 

¿En qué consiste? 

8. 2.·- ¿Cuáles· considera qué_ son .•los· ·propósitos· fundame.n. 
taies dél adiestramié~to de personal? 

8.3.- ¿CU:áles son ·los medios que uti.lizÓ la empresa pa
,ra ad:Í.estrar al personal?_ 

r ,·• 

9. 1. - ¿Creé usted que el tipo de manterii~\_'.;;_:;.;·to. que tiene 
la empresa es el adecuado?. 

si no ( ) 

¿Cuántos tipos de manteni~li.ento conoce ___ y cuáles 
son? •-\- . . :.":--;.·:,, ;_.,~~,,·/."":.-.-: ---~:~- ,. 

9. 2.,- e.Se conocen_ los alcances que tiene para la empresa 
un buen ·sistema de mantenimient_o? .. ·-"· 

'> 

·. Mencione los: 
·,, 
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lO. l. -

---.... ----:-----'···----:~-·-"'."'~-·~·-.-,.:--'"'··~~~-. .. _.:-·:"· 
- - -· ·.' '. - ~,:;- . . -

,. :· '"" 
¿Se han·definfao iC>s di¿~;r~:~;,i·{{~C>s"faE! p~oceso, 
ta1e·s~.::<carno 7<éOíi·t!í~~o-s;""~t~c;~e:fe1;i· ::~~-,;:;·pro.~~~·ci6n. 6 -
pedidos? . · · · 

si ( ) 

lO. 2.- ¿Considera que los controiéi;; d.;,"6p~ra~i..6ri' del -· 
personal son los adecuados? 

si no é ) 
·: .. · 

Fundamente: su respuesta con _ejemplos: 

·.,1·: 

l0.3.- ¿Se ha realizado algún estudio comparativo del -
. nivel de···. resultados de productividad de la em-
presa con otros de su género? 

si ( ) no ( ) 
'· ~: . ;, 
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,,', .,,.:, ·3 • ...,-, .FUNCION DE MERCADOTECNIA 

·3 • l. - PLAN DE TRABAJO. 

FunciOn que a través de sus estudios, dará a conocer a -
producciOn, que es lo que el cliente desea de su produc
to, qué precio está dispuesto a pagar 9or él, dónde y -
cuándo lo necesita. 

FACTORES 

l.- ESTRUCTURA DEL AREA 

2.- PLANEACION 

209 

SUB - FACTORES 

l.l.- Objetivos 

l.3.- Procedimiento 
'~i:.:··. :A"' .. ;:: 

l. 4~,... Coniurú~caciOn 
.·_;,· 

l. 5. _; ·A lcaríces 

2.1.~ VotuTnenes 

2.2.- P~o~os:ticos. 

2.3. 7 Pre~u~uestos 

2.4.--ProgramaciOn 

2.5.- Estrategias 

,t 



FACTORES 

3.- INVESTIGACION DE MERCADO 

4.- CONOCIMIENTO DEL MERCADO 

5.- ORGANIZACION DE VENTAS 

6.- DISTRIBUCION 

21.0 

SUB - FACTORES 

3.1.- Informaci6n 

3.2.- Al.ternativas 

3.3.- Resul.tados 

4.1..- Precios 

4.2.- Posición 

4.3.- Mercado real. 

4.4.- Actitudes 

5.1..- Tipo 

5.2.- Autoridad 
res9onsabil.idad 

5.3.- Integraci6n 

5.4.- Contro1es 

s.s.- Resul.tados 

6.1..- Tipo 

6.2.- Medio 

6.3.- Pol.1ticas 

6.4.- Costos 



FACTORES. 

7.- SERViCIO,A.CLIENTES 

8.- PROMOCION. y· PUBLICIDAD 

9.- RELACIONES PUBLICAS 

211 

SUB - FACTORES 

7. l~.:- Al~.~.~ces. e' 

7.2.- Tipo 

7.3 • .:.. Satisfacción 
necesidad 

'"'','.'·'· .... 
8. 2. - Per iod.ic idad 

a. 3 • ..:. · A.lcan-c'es 

' . ;·~. ;:~ . i: . - .. _ 

9.1~.:.. .. P:í:'és_upuesto 

.. g·'"~~~j-:.:.·i·-P.~o:cj~·a-riiá·s-,,í;':; .. 

9. 3 • .., Enf;;que 

•fl'c .. 



ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL · 

ACTUAL-INFORMAL 

~CFE DE~ DCflitJ;llWENTO 1 
, DE VENTAS 

3.2. 
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3.3.- CUESTIONARIO DE DIAGNOSTICO 

FUNCION·DE MERCADOTECNIA 

si ( ) no ( ) 

Mencionelos: 

¿En qué medida.sonalcanzables los objetivos con 
la estructi.ira" actuai' de la empresa? 

. ·- ~f .. 
____ ._ . ...;,_. ____ % 

1.2.- ¿Se cuenta ·con .pol.1.t!icas• especificas del área? 

si e >: '··. ( ) 

Mencione.·ia·~·' rel.evantés: 

. . 

1.3.- ¿Existen. manuale.s. de', procedimientos del área que 
definan las,actividades. de la misma? 

si () no ( ) 
... . .. 

¿Cuándo se elaboraron? 

,·:.V:;:_ 
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1.4.- ¿Qué medios uti1izan para comunicar alguna ins
trucción ó requerimiento dentro del área? 

por escrito ( ) verbalmente ( ) 

otro: 

1.5.- ¿Se han realiza~o. estudios ó .investigaciones refg 
rente a1 crecimiento del área de ;nércadÓtécnia? 

no ( ) 

Mencione ·.1.os' resu 1. tados: 

2.1.- ¿Se ·determinan ventas diarias 6 mensuales? 

si'(") no ( ) 

Aproximadamente cuál es el monto: 

2.2.- ¿Se cuentan con pronósticos de ventas? 

si ( ) no ( ) 

¿Cufll. es· ei" ·¡,;stimado por este ai'io? 

2.3.- ¿Se ·~i;·tabiecen presupuestos para ventas? 

si ( ) no ( ) 
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2.4.- ¿Existen, progf.ª?'ªs ,de ventas? 

si e > no 

.Mencione' alguna.:i etapas" concretas i 
~ ..,, ~ ~··.\ : :; ;"", 

2.5.- ¿De qué medios se valen para la plane~ci6n de ven-
tas? ~ 

estad5.sticas Se desconoce e > 

otros•:.< 

3.1.- ¿Se realizan. investigaciones de mercado? 

si e > no .( ) 

¿Cuáles .son. los, ,resu1 tado:5 ?, 

¿Sugiere usted, algo?.:· 

3.2.- ¿Qué otro tip~ de estudios del mercado se realizan? 

3.3.- ¿Se obtiene la información necesaria para llevar a 
cabo'pianeaciones? 

si e > no e > 

215 



En -que, ¡;>orcentaj e ________ _ 
-';( .. '- ., 

4.1.- ¿Se conocen· 'los •!)'recios· en el mercado' de sus pro
ductos? 

si ( ) 
~-.. 

¿Por qué inedias se coqocen? 

4. 2.- ¿Qué __ .comp.afi_S.as, .. son_¡ sus :principa_les ·competidores -
en. orden de importancia? 

l.. - 2.- 3.-

4.- s.- 6.-

4.3.- ¿Se conoce el mercado que se tiene abarcado? 

si ( ) no ( ) 

¿Cuál es el ~esul.tado? 

4·~4.- ¿Se"han·.·planté'ado aiterriátivas para abarcar· otros 
mercados , con po l S. t1cas' de precios, ven tas , pro
ductos, etc •. ? 

si ( ) . no 

Mencione al.gunas: 

21.'5 



> .. por prod~~ct_o 

por región 

¿Lo considera adecuado? 
- r ;, 

si e > no e > 

i:Por qué lo ·e;ügicré? -,_. 

-5~·2'..-· ¿Cuenta'•con ·la autor:idaa :su.f:iciente para cumplir 
con sits responsabil:idades'?· ' ,., 

si e > no e > 

¿Por qué razón? 

. ,: 
5.3.- ¿Se.dan a conocer en el· área las funciones y res

ponsabilidades de cada pl.\esto? 

5. 5. -. 

'-~ .¡_' '· ·-

si no ( ) 

·: .. ' . ' ·. . .-.~ 

¿Se conoce el:· .voÚímen· de :ventas .Pº:C:,. cada :un.o .de, 
los agentes cie''V:e"rit:a's?, ·:·_'_.;,::··.'.··'· ; . ':/ ., ·.;::.,.,.:.;:, ··,;.:;.:,~-.:;:..,_·,:,:: ·""''..¿~ y:':~7'\,'.·~<';. :::\:~:-}:" ·(· (; ~-- .. , 
si ( )> ·.. .-.,_,,··,.··no·· 

.,. __ . ···:'. J .. :._-.:,· 
Máximo i.ncii.~i:duaii · 
Mínitno · incii'lii<lilai 

·.'.··-· -,;-. ::_ .. s 
. - ·:. ::·~~·-. 

G. i.- ¿QÜé · di.str;b-ución le dan a· sus productos? 

( ) detallista e > 
consumidor .( 
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6.2.- ¿Qué medio de dist;ibución se uti1iza? 

transporte propio ( ) f1etes ( ) 

otro: 

6.3.- ¿Existen .po1iticas para 1as distribuciones de pe
didos?.· 

~ _· - ·~ no · (;) 

Mencione a1gunas: 

6.4.- ¿Resu1ta costeab1e y adecuado el medio de distri
bución que,~e uti1iza? 

no ( ) 

¿P9r qué? 

7. 1.-· e.A: qué .p1azo, son entregados 1os pedidos regu1armen 
te? 

1 a 2 dias ( ) 4 a 6 dias ( ) 

2 a 4 dias ( ) m&s de 6 dias ( ) 

7.2 •. "".'_¿Qué t_ipo_ .. de servicio se proporciona a1 c1iente? 

mantenimiento ( ) asesoría ( ) otro:. _____ _ 
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--· .... _.,., ________ -· --~-~---------------·-··--· 

¿Los util.iza el cl.iente? 

si ( ) 
no 

¿Con qué frecuencia? 

diario ( ) frecuente ( ) eoporá_dico -. ( ) 

7.3.- ¿considera qué ·eL•ciiente está satisfecho con -
l.os servicios existentes? 

si 

~}.' 

¿Por• qué? 

no < T. :·1,i' ,'·'.'•.-:a.::: 

--:-·· 

8.1..- ¿Qué.tipos de_promoci6n y publ.icidad util.iza,n pa
ra sus :Productos? .. · 

P R O M O C I O N E S 

premios ( ) 
peri6dicos 

precios especiales ( ) revistas 
otros: 

radio 

corre9 

-'-' '·otros:':. ________ _ 

-' :.-. 
,;··· 
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.. ··- -- . ·-·--··--·~ " ... ·-·--..---,,,__. --;--···· ··-·-···-·--- ·-·-

6.2.- ¿Cada. cuándo se rea1izan éstos tipos de promoción 
'·Y pubJ:icidad? 

permanente e > semestra1mente e ) anua1mente e ) 

otro: 

6. 3. - ¿Se obt:i~neri resu1 tados de ·ia promoción y pub1ici
dad? 

si e > no e > 

Mencione a1gunos: 

9.1.- ¿Se determinan presupuestos para gastos de represen. 
tación? 

si e > no e > 

¿Cuá1 es e1 monto? 

9.2.- ¿Existe un programa de re1aciones p6b1icas? 

si e > no e > 

Enuncie sus etapas fundamenta1es: 
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,:; (~.s.;· i .·,ry; 

9.3.- ¿Qué enfoque·· se le d¡;i a las relaciones ·:pCihl.icas? 

, , ,hacia el,,,Pr0.v,!'~dor ~··· (.) 

hacia' el cliente 

hacia ambos 

otro: 
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·~-. ""'"~- ..... ,~. ----.-.- '•"':'-' ______ .. 

4. - .. FUNCION . DE ABAS'rECIMIENTOS -! 1 

4. l.. - PLAN DE TRÁBAJO .' 

Adquirir .lo.s.·s.er_vicios y bienes material.es necesarios -
para un' b\fer{'de'sii:rro11'o• 'y. funcionamiento de 1os clcpartl!_ 
mentes que integran l.a·s organi".!:aci6n~ 

FACTORES '··· SUB - FACTORES 

1. - ESTRUCTURA. DEL ARE.A' • 1.1.- Objetivos 

1.2.-, Po1.iticas 

1.3.- Procedimientos 

1.4.- Comunicación 

1.5.- Al.canees 

2.- NECESIDADES 2.1.- Deterrninac~On 

2.2.- Presupuestos 

2.3.- ComunicaciOn 

2.'4.- Control. 

3.- ADQUISICIONES 3.l..- :Indice 

3.2.- Condiciones 

3.3.- Medios 

3.4.- M~ximos y mínimos 
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FACTORES 

4.- RELACJ:ONES 

5.- PROVEEDORES 

6.- COSTO - BENEFJ:CJ:O 

7.- PROCED:rMJ:ENTO 

8.- COSTO - PRESUPUESTO 

223 

SuB• '_;:' FACTORES 

4.1.- Internas 

4.2.- Externas 

4~,3.~;: Cot:i:zaciones 

5 •. l.- Selección 

S_.2.- Control 

5 •. 3.-:- Pagos 

6.1.- Precios en el 
mercado 

6.2.- Cal.idad 

6.3.- Rotación de in
ventarios 

7.1:- Formatos 

7.2.- Controles 

7.3.- Adecuación 

8.l..- Determinación 
costos 

8.2.- Proyecciones 

.. 

-·- --·-- ---- -·- -----· -·-- - ________ :_ ___ ---·-· 



1 

k";'"''' 

ESTRUCTURA ORGANJZl(JONAL 

ACTUAL· INFORMAL 

1 
; 

1 

~B 



4.3.-·CUESTIONARIO DE DIAGNOSTICO 

FUNCION DE ABASTECIMIENTOS 

1.1.- ¿Se han establecido objetivos a corto y largo pll!. 
zo? 

si () no ( ) 

Mencione· los más relevantes: 

1.2.- ¿Se establecen ~olíticas de compras? 

si () no ( ) 

Dt! l_os ejcm~los más relevantes:---------'--~ 

t.J.- ¿Existen manuales de procedimientos para las ad~uJ.. 
sic iones? 

si ( ) no 

llescriha su funcionamiento: 

1.4.- ¿Consider~ qué ia '.or9anizaci6n existente prevee el 
creci:niento del ·5.rCa? 

si. ( ) no ( ) 
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1.5.- ¿Conoce la estructura organizacional del área? 

si ( ) no ( ) 

Describa su funcionamiento: ________ _ 

2.1.- ¿Se recibe con anticipación la información sobre 
los servicios ó articulas a adquirir? 

si ( ) no· ( ) 

¿Con cuánto,tiempo? 

2.2.- ¿Existen presupuestos para adquisiciones por cada 
área? 

si ( ) no ( ) 

2.3.- ¿La información contenida en las requisiciones es 
suficiente? 

si . ( no ( ) 

Describa esa información y que sugeriría: 

2.4~- ¿Se,revisan los presupuestos departamentales para 
efectuar las requisiciones? 

si ( ) no ( ) 
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¿Considera qué es lo correcto? 

¿Qué sugiere? 

3 .1. - ¿Son frecuént-és" ias compras de un mismo material? 

si ( ) no, ( ) , 

Mencione algunos casos: 

3.2.- ¿Se establecen condiciones de compras? 

si.· no ( ) 

¿Cu~les son?· 

3.3.- ¿Existe un documento especial para las adquisici.Q. 
ries? · 

si ( ) no ( ) 

Mencione sus características básicas ó codifica
ción: 

3.4.- ¿Se tiene un sistema de máximos y mínimos para la 
adquisición de productos? 

si ( ) no ( ) 
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".-..-- --··;:~ ··-·--·--·-··-··----·-·--· 

.¿Qué bases se toman para su cál.cul.o? 

4.l..- ¿Comunican l.os diferentes departamentos de l.a orgs.. 
nización, l.as deficiencias de l.os productos adquj,_ 
ridos? 

si ( ) no ( ) 

¿Cuál. es el. más frecuente? 

4.2.~ ¿Proporcionan l.os proveedores catál.ogos y caracte
r~sticas de l.os productos que se ofrecen a l.a em
presa? 

4.3.-

si e > no ( ) 

¿Qué ,;proveedores? 

... ; 

ise cu'ent~n con diversas cotizaciones de un produ.s. 
to a adquirir antes de efectuar l.a operación? 

.-.''::;.'• ,,,·· 

no e > 

Mencione un producto y proveedores que proporcio
naron c~tizaciones: 

5. l.. - ¿Quién sel.ecciona a l. proveedor? 

5.2.- ¿Quién supervisa en forma directa al. responsabl.e 
del. departamento de compras? 
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s. 3.- ¿Cuál. es 'éi:'tie.iripo promedio para efectuar l.os · pa
gos después de l.a revisión de facturas de c1ien-
tes? . 

------- · dias. 

¿Cuál. .es· e1 procedimiento para efectuar l.os pagos? 

Descr1ba1o brevemente: 

6 .1.- ¿Las ccinipras están comparadas por cotizaciones re
cientés? 

si ( ) no ( ) 

¿De cuándo fue 1a 61tima? 

¿Cada cuándo se so1icitan nuevas cotizaciones? 

6.2.- ¿La ca1idad de·· 1a· mercanc1a es de acorde a 1as .ne
cesidádes ·y requerimientos de .1as áreas? 

si ( ) no ( ) 

Fundamente su respuesta: 

6.3.- ¿Existe una rotación de a1macén adecuada? 

si ( ) no ( ) 
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¿Cuál. -es el. - indice de rótaci6n?-

¿Existe material. obsol.eto? 

si ( ) no ( ) 

¿Cuántas- unidades? 

7 .1.. - ¿Existen'- formas- espe-cificas que agil.icen 1.os trá
mites de ádquisiciones? 

si (. ) no ( ) 

¿Cuál.es son 6 mencione su codificación~ 

7. 2. - ¿Las co-mpras son --real.izadas con a\1torizaciones de 
otras áreas?-_ 

si ( ) no e > 

¿Por qui-€m? _ 

7.3.- ¿Lo considera adecuado? 

si e > no e > 

¿Qué sugiere al. respecto? 
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s.i.- ¿Los presupuestos fijados para abastecimiento, son 
rebasados anuaimente? 

si e > no e 

¿Cuái es ia raz6n? 

B.2.- ¿Se reaiizan estimaciones a futuro .. de ias compras 
a reaiizar y sus posibies cotiz.aciones? 

si e > no ( ) 

Mencione ios resuitados: 
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5.- FUNCION DE·CREDITOY COBRANZA 

5.1.- PLAN DE TRABAJO. 

Función que se encargará de formul.ar, desarrol.l.ar y re
comendar pol.~ticas, normas y facul.tades de crédito> vi
gil.ar que se real.icen l.as gestiones de crédito concedido 
en bases a l.ineamientos señal.ados, as~ como el. de esta
bl.ecer control.es sobre l.os documentos recibidos y fechas 
de vencimiento, como también proDOrcionar un eficiente 
servicio de cobranza. 

FACTORES 

l..-· ESTRUCTURA DEPARTlU-lENTAL 

2.- SISTEMA DE CREDITO Y CO
BRANZA 

3.- CONTROL DEL AREA DE CRE
DITO Y COBRANZA 

232 

SUB - FACTORES 

l.1..- Objetivos 

1. 3 ·-:. Res1;o'nsabil.idad 

2.1.-: A~cance departa
mental. 

2.2.-:cumplimiento de 
funciones 

2.3.- Proceso general. 
del. área de cré
dito y cobranza 

3.1.- Tipos de control. 

3.2.- Del.i~itación de
parta~ental 

1 

! 



FACTORES 

4.- ANALISIS DEL CREDITO 

S.- ANALISIS DE CARTERA 

6.- ANALISIS DE COBRANZA 

··'' 

233 

SUB - FACTORES 

4.1.- Filosof~a del cr~ 
dito por la empr~ 
sa 

4.2.- Margen de dtili
dad 

4.3.- Equilibrio entre 
las ventas a cré
dito y las dtili
dades 

4.4.- Equilibrio crédi
to-ventas 

5.1.- Filosof~a de re
_gistro encartara 

5.2.- ·Indice de inform,a 
ción documental 

6.1.- Filosof~a de co
branza por la em 
presa 

6.2.- Indice y proble
mática de cobro 



~-----··--.. -~------>•·-~------·---- --·-----··-- ... __ ,.,.. -·------- .. ---·-

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

ACTLJAL-:INFORMAL 

J[.~E :'e_ DtPAº":'A ... ENTO 
OE :;¡;,t:vTOY Co&RO 

s.2. 

234 

... ·-·- ·-. - -.---------- --.. ·--- -···--. ---



S.3.- CUESTIONARIO DE DIAGNOSTICO 

.·-:>. : -- -. 

FUNCION CREDITOY COBRANZAS 

· ::: · .·.': .. ,;<-·/:·ii::)~~~~---h_;~k::;:·/~,,:~·~·-.-"ir:- _.:. . . 
l.. l..- ¿Existen objet;lvos.,cdepartam'E!ntal.es que. encausen 

l.os resul.tados'.: del.'::área::de:icrédito '.Y -cobranza? 
.\,!.¡· • -.:_:_·:,:,,_::}_ .. :··'_ ... ·:_.::_;._·~:.·-;_~:_:.::: ;.~:: 

--~~ :~·-' :::;.; :,_".· :.<- : .. 

¿Por' quién ;:fueron ~ij ~dds. y qué, aspE!ctos rel.evan
tes c:iontin'eni · ': 

.. _! 

¿Cada:cuándo'se revisan~ 

¿Cuántos-y cuál.'es se han·cumpl.ido? 

l.~2.- ¿Cuál.es son l.as principal.es funciones del. área? 

¿Qué recursos maneja? 

l..3.- ¿Cuál. es el. nivel de responsabilidad de cada uno 
de l.os puestos del. área? 

¿Se tiene idea que indique a cuánto asciende en 
importes ln responsabilidad de cada uno de 1os 
departamentos (magnitud de responsabil.idad)? 

2.1.- ¿Qué alcances tiene actual.mente para la empresa 
los resul.tados de crédito y cobranza? 

¿Considera que la función del. área es trascende.n. 
t~ en decisiones para 1a empresa? 
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c!.Por qué? 

Mencione a1gunos ejemplos: 

c!.Las decisiones que se toman en el área de crédito 
y cobranza, por quién pueden ser modificadas y 
por qué? 

c!.En qué medida considera usted que se cumplen las 
funciones encomendadas a su área? 

2.2.- c!.Qué problemas tiene usted y/o el área para desarr,g_ 
llar sus funciones en forma adecuada? 

2.3.- c!.Cuál es el proceso de funcionamiento general del 
departamento? 

c!.Cuándo fue la última vez que se analizaron los si§. 
temas de funcionamiento del área? 

c!.Qué cambios ó modificaciones importantes se han 
realizado en los últimos dos anos, para mejorar el 
funcionamiento del área? 

3.1.- ¿Por qué medios se evalua 6 se controla el funcion,A 
miento y eficiencia del departamento de crédito y 
cobranza? 

¿Qué tipo de controles existen para la coordinación 
e integración del departamento con las áreas de -
ventas, almacén, caja y contabilidad? 
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3.2.- ¿Considera que la distribución actual de funcio
nes en la empresa, permiten que el área de cré
dito y cobranza tenga totalmente definida, su 
participación departamental? ' 

i.ror, qúé.? 

¿Qué elementos reforzar1an su respuesta? 

· .... 

¿Creé usted que 'E.xista en el. 'áre~ á.l:f,1i~i.dad fun
cional.? 

. '~')'.'¡, 

¿Por qué? 

¿caaa:' c!uiiri'ao'"';;;~" r~visan fúnciones de1' ái:-É3'a, y que' 
incremento han, sufrido en .J.os' '111'timos 'dos · afios? 

4. l.~ - ¿QiÍé 'i;>b·i~.·;:.i,,c···~.'.a.~" .. ª.·.,,.'a.,:ª.· df.éci~t~ se tien-en establ.;,Cidas? 
·-· , ... - ' ;::~ ., .... :, - ; ~ "í-.. ':!'' 
.·. · ........ : ... 

¿Quién. ü1~-cestabieció? .... ·-. < ~. ~·'_+:\.C~::;.~!~-·~:. ·~'i=--~~·'.:"i .. '. l" ,~:.'.;fr. 
.. ·'· __ ... , ,.,, ···:·-~':!:a.::-·- , .. :.;:·'f~-;-.·'4.:::·~·3.;::z:.. ~ .. -/ 

-... : -)> .. . ) .. -~·~:· ':<~:··: . '.~--·-.·- .';' ,-_' : 
· ... '¿cohs'i'cié~rli'4ú:S':i:.'e;'c3,.iqú~~l.a actual administración del.' -

. - ,· '"cré'aito"'::-eri:'i'ii's"\•'empr'esas es accesible para el cl.ie.n. 
te y provechoso para l.a empresa? 

. ;. 

4. 2.- ¿Se ha.'hech'o un anál.isis de la diferencia de util.i
dad. entre l.as ventas de contado y l.as hechas a cr~ 
di to? 

237 

., ...... 



- - - -- -
·---.. -------. --,. -.-. -~-.. : ·-··-··-.. ~· -

. . - - ' : -~ ... :,--. : - ;-.<:··c.; 

¿Qu.§ resu1tad0·s .. Se· han obtenido? 

4. 3. - ¿Qué costo promed_io mensual. tiene para .l.a' empresa 
l.as actividades :"de crédito? 

¿Por qué mediC>s·ó_'·~~~que forma ·a.e equil.ibran l.os 
costos por/,yentás~,aO¡.créditoy;_ia;recuperación 
del. capital. con ~:La~·, u_i:il.idades? . 

4.4.- ¿Existe ~'{1gJ~·i~i~::~~r~~i~~t~ '6 seguro para cuen-
tas? 

~; t· .<::>v~,,~~~i.L.{~ _:~. 
¿Quién io.rnaneja? 

¿Cuánto.- cuesta-,a .__ia- empresa? 

¿Qué p·robl.emas·· existen con :Las ventas a crédito? 

¿Qué se ha hecho para reso:Lverios? 

¿Cuá:L es ei;·-~lempo pr~rnedio •de' aprobación y sur-
tido de un pedido·.a: :créd_it_o? .· 

\·_'/ ' 
-~ - -
,;·. 

¿Cuá:L ;es --el.·itiempo'.;promedio -de decisión de un -
«:ré~i.-to·?.. '-~· /: 1,:!_,~/.L~.:/)~;.i'~~:;r~;· .1 ~:.~~:···· · , · 

¿Cuál. 
dos? 

.. ';/·~ :.:.'.>. -:<~> ·: <_:;<'·· <:<: < 

~s éi ~rom~di~-~~nsuai de 
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¿Cuál. es el. promedio mensual. de créditos rechaza-
dos? 

.;t,.; 

5.l..- ¿Qué politicas de registro existen en l.a empresa? 

' .... 
5.2.- ¿Qu6 información' se rec~be•en er1,:área?· 

-~.~ ¡-: : ' ; '''.'.- :, .:.!-..:; , ... ; :· .• 

¿Cuántos docu;nentos se reciben y que a,spectos con 
tienen? ··~ · ____ :--;~ ::.:. '.•.::· 

¿Cuántos documentos se crean y a quiénes van dir_h 
gidos? :'~:r1'. ;~ .•. : \:; · 

¿Qué probl.emas considera que existen para·el''con
trol y funcionamiento de l.os registros? 

G.l..- ¿Qué politicas de cobro existen en l.a empresa? 

~- .: 

¿Por quién fueron dadas? 

¿Cada cuándo se revisan? 

6. 2. -¿Qué probl.emas considera que existen para el. :·cobro 
y el. adecuado manejo de1 departamento?':''· -,.., :, 
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6.- FUNCION DE FINANZAS 

6.1.- PLAN DE TRABAJO. 

La contabi1idad en la organización tiene por objeto el 
registro de 1as operaciones rea1izadas por 1a empresa 
y que de alguna manera son utilizadas para producir -
sistemática y estructuradamente información cuantitat.i. 
va expresada en unidades monetarias, con la finalidad 
de proporcionar a la dirección de la organización el -
contenido informativo de la situación económica, en 
forma oportuna y confiable para la toma decisiones. 

FACTORES 

1.- PLANEACION FINANCIERA 

2.- CONTROL FINANCIERO 

240 

SUB - FACTORES 

1.1.- Financiamiento 

1.2.- Efectivo 

1.3.- Presupuestos 

1.4.- Inversiones 

1.5.- Créditos 

2.1~- Créditos 

2.2.-- _P61izas 

2.3.- Costos 

2.4.- Libros de regi-ª. 
tres contables 

2.5.- Catá1ogo de -
cuentas 



FACTORES 

3.- CONTROL DE INVENTARIOS 

4.- ESTRUCTURA DEL AREA 

5 • - SIS TEMA ,DE __ RE:GISTRO_ 

6.- AUDITORIAS 

7.- ESTADOS FINANCIEROS 

241. 

SUB FACTORES 

3.1. • .,-- Sistema·:, ¡:,:. 

3.2.- Obl.igaciones 
n-: f· ,- ?: .·,r-. 1 

3.3~~~E~tad1sticas 

4. b.,-:: :E'.ol.iticas 
;, i'.f:.:·"!.r;: 

_ 4 .2 • ..,.,_,Al.cances· 

4.3.- Objetivos 

4.4.- Procediinientcfs>'-

4.5.- Coinuni.cación 

5.1..-' Resul.tados 

5.2.- Tipos 

6.1..- Al.canees 

6.2.- Tipos 

6. 3 .,.. ; Limitaciones·:-,-é:. 

1.i.-_confiabil.idad 

7. 2. - Oporturii'dad _de 
presentación 



FACTORES 

a.- INTERPRETACION Y ANALISIS 
FINANCIERO 

242 

SUB - FACTORES 

a.1.- So1vencia inme
diata 

a.2.- Activo de pronta 
rea1izaci6n 

a.3.- Indice de so1ven 
c:ia 

a.4.- Estabi1idad fi
nanciera 

·a~s .,;,,. .. :Inversiones de 
· ·· capita1 

a.G.- Va1or contab1e 
de1 capita1 

a.7.- Rotación de cuen 
tas por cobrar 

a.a.- Rotación de in
ventarios 

a.9.- Convertibi1idad 
cuentas por co
brar 

a.10- Convertibi1idad 
de inventarios 

a.11- Ventas 

a.12- Uti1idades 



~ EM?RESA "X", S.A. 

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 
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G. 3. - CUESTJ:ÓNARJ:O - DE DJ:AGNOSTJ:CO 

FUNCJ:ON:DE FINANZAS 

l..1..- ¿Cuál.es tipos· de fi:nanciamiento empresarial. conoce? 

/'.·-c·.·:i· 

¿Cuál.es usa l.a empresa regul.armente? 

¿Considera·que l.a empresa requiere de financiamien
tos?c,c·· . ·,;-

si ,. C. ) no ( ) 

¿De qué tipo? 

¿Para: qué se destina ,-g~-n~.fª.1:Ín':'_nt:e un financiamiento 
en.éstá"empresa? 

¿Se tiene. estimado -'q~é .;a:'ntidad paga l.a empresa - -
anual.mente por C()_ncepto de intereses por prestamos? 

si ( ) no ( ) 

Mencione el. dato: 
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1.2.- ¿Se cuenta con un adecuado f1ujo de efectivo? 

si ( ) no ( ) 

¿Qué cantidad máxima se tiene destinada en caja? 

¿Cuá1 es e1 indice de gastos mensuales menores? 

¿Cada cuándo se 11evan a cabo arqueos de caja? 

1.3.- e.Existe un sistema de presupuestos eficiente? 

si ( ) no ( ) 

¿Qué bases se toman para su elaboración? 

¿Son facilmente modificab1es? 

si ( ) no ( ) 

¿Qué porcentaje de confiabilidad tienen, 
dos con los resu1tados? 

¿Con qué periodicidad se elaboran? 

comprar_g 

1.4.- ¿Se cuenta con un programa de inversiones? 

si ( ) no ( ) 
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revisa? 

¿Qué ele~~ntos fundamentales contiene? 

¿Cuál es el monto máximo que cubre una inversión? 

1.5.- ¿Se cuenta con un adecuado programa de créditos? 

si -e ) no e > 

¿Cada cuándo se revisa? 

¿Qué tipos de crédito otorga la empresa y cuáles 
le conceden? 

2.1.- ¿Qué medios se usan para controlar los créditos? 

¿Han dado los resultados esperados? 

2. 2.- ¿Quiénes y para._qué utilizan pólizas en el depar
tamento contable? 

-¿Creé-- usted "que o existan formas más dinámicas que 
las pólizas para registro contable? 

si _e no e > 

¿Qué propondr~a usted? 
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2. 3 .- ¿Se cuenta con un s.istema de control. y manejo de 
costos? 

si, ( )- ' '· no ( ) 

.¿Qué el.emento.s contiene? 

¿Se ha real.iz.ado:'..al.glín intento satisfactorio para 
para anal.izar. las 'cifras de costos con respecto 
a los gastos _fijos. _y variabl.es? 

si ( ) no 

¿Qué resul.tados se han obtenido? 

2.4.- e.El. actual. manejo de l.ibros es el. adecuado? 

si ( ) no ( ) 

¿Quién es el. responsabl.e (s) del. manejo de l.ibros? 

¿Cada cuándo se l.l.evan a cabo Auditor~as Contabl.es? 

2.5.- e.Existe un catál.ogo de cuentas? 

si ( ) no ( ) 

¿Qué uso se le dá? 
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3.i.- ¿Qué sistema de entradas y saiidad de inventarios 
se uti.iiza? 

¿Creé ,usted. que es ei adecuado:. para ei tipo de e!!l 
presa?· 

no 

¿Por qué? 

¿Qué 'ei~!,;~;1:6$'\::iél.. personai y.· formas de registro 
se usan. para ·:ei .. Éf:istema? 

3. 2. - ¿Dada ··ia· .. naturaieza· de ia empresa, considera usted 
qué sea . ruice!"·ario .. contar con todo un sistema de 
contror.·de• entrada:s y saiidas de inventarios? 

si ) no ( ) 

:1 ' ' ;. . ~. -. : -
¿Cre_é usted que sea suficiente .contar con Kadex? 

si ( ) no ( ) 

¿Por qué? 

¿Qué beneficios reporta un sistema de controi de 
entra.ª.ª.ª. y s<liidas? 

3.3.- ¿Se cuenta con un registro estadístico de resuit.s. 
dos? 

si ( ) no ( ) 
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¿De qué tipo? 

¿Qué e1ementos primordia1es contiene? 

4.1.- ¿Existen po11ticas financieras ó contab1es? 

si ( ) no ( ) 

Mencione1as en orden de importancia: 

¿Indique s1 cree que cump1en con sus objetivos? 

e > no e > 

4.2.- ¿Creé usted que e1 nümero de gentes que integra e1 
departamento es e1 adecuado? 

si e > no e > 

¿Cada cuándo se ana1izan 1as actividades y 1as ca.i: 
gas de trabajo de1 persona1 de contabi1idad? 

¿Cuántas gentes integran e1 departamento? 
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¿Con qué regu1"1ridad trabajan horas extras? 

nunca .- ( --) .' -- 'c~a'a semana ( ) cada quincena ( ) 

cada mes( ) cada año ( ) 

4.3.- ¿Conoce usted 1os objetivos financieros de 1a em
presa? 

si ( ) no 

Mencione1os en orden de importancia: 

4.4.- ¿Se encuentran deta1lados 1os procedimientos de m.a 
nejo y registro contab1e? 

si ( ) no 

¿Por quién fueron dados? 

¿Qué aspectos ,reiev.antes contienen? 

l.Cada cuá.i\~6 se i:-evisan? 

4.5.- ¿Creé usted que 1a comunicación en e1 departamento 
.,esc1o_,:_s_uficientemente diná.mica que impide tener -
· é::o"¡'.i.t..í:"a~.iemi>os por fa1ta de información oportuna? 

si. .C.) no 
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¿Mencione usted con que departamentos tiene cons
tante comunicación el ~rea contable y que tipo de 
información les proporcionan? 

5.J_.- ¿Se efectua una evaluación periódica de la oportu
nidad y confiabilidad de los sistemas de registro? 

si ( ) no ( ) 

¿Cada cuándo? 

¿Qué ventajas 6 mejoras se han observado en los ú.!. 
timos dos años? 

5.2.- ¿Existen formas para registro adecuadas? 

si ( ) no ( ) 

Mencione las diferentes formas para registro que 
existen dentro del departamento: 

¿Cada cuándo se revisan y actualizan las formas de 
registro? 

6.1.- ¿Qué ventajas y aportaciones máximas considera que 
tiene la Audito~ia dentro de la empresa? 

¿Se obtienen todos los resultados esperados de la 
Auditor:La? 

si ( ) no ( ) 

, ... 
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¿Por: qu€!?. 

6.2.- ¿Qué tipo de Auditorias se efectuan? 

interna ( ) Externas . ( ) 

combinadas Int. Ext. ). legales .,.,._,;( ) 

6.3.- ¿Considera··qÚé se :proporcionan<los .medios ·:y-.faci
li:dades necesarias· para la .,realizáci6n .de : Audi t.Q. 
rías? 

si ( ) no ( ) 

7.1.- ¿Existen análisis sistemáticos de los estados fi
nancieros. d.e la . empresa? 

si ( ) .no ( ) 

¿Cada cuándo?· 

¿Quiénes lo reaiizan? 



7.2.- ¿Se fijan fechas de presentación de informes y es-
tados financieros?·' ·.;'·"'" 

si· ( ) no ( ) 

Me~cionel.as: 

¿Se el.abaran l.os informes contabl.es y estad~sticas 

. en ·l.apsos y formas convenientes? 

si e > no ( ) 
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7.- FUNCION DE RECURSOS HUMANOS 

7.1.- PLAN DE TRABAJO. 

Area responsable del mantenimiento de relaciones adecua
das con los empleados a través de la implementación de -
programas apropiados en los campos de reclutamiento y -
selección, entrenamiento y desarrollo de recursos huma-
nos, higiene y seguridad, prestaciones y relaciones lab.Q. 
rales. 

FACTORES 

l.- ESTRUCTURA DEL AREA 

2.- INDICE DE PRODUCTIVIDAD 
DE.LOS·RECURSOS HUMANOS 

254 

SUB -.FACTORES 

1.1.- Tipos 

1.2.- Alcances 

1. 3 ~- .Result¡,;_dos 
.,. . -

1.4~-0bjetiv~s 

2. 1. - Auserítismo · 

2. 2·. -. Renaiffi:ierito . 

2.3.- sat:is'facción 

2.4.- Integración ele
.mento-equipo 

2.5.- Rotación de per
. nal· 



FACTORES 

3. - i>CTITUD DE LOS RECURSOS 
HUMANOS 

4. - H.EI~">CIONES LADORALES 

5. - SUELDOS Y SALARIOS. 

255 

. , . 
SUB - FACTORES 

3.l.~- Motivación 

3.2.- Medio ambiente 

3.3.- Comunicación 

3.4.- Reconocimiento 

3.5.- Criterio e in
ventiva 

4. l..- Rel.aciones intex 
-personal.es 

4.2.- Rel.ación jefe 
subordinado 

4.3.- Contrato colec
tivo 

4.4.- Prestaciones 

4_.5.- Regl.amentaciOn 
interna 

4.6.- Promociones 

4.7.- Seguridad indu~ 
tria l. 

5.l..- Descripción de 
puestos 

5.2.- Sistema de cl.as.i_ 
ficación 



FACTORES 

~.- SUELDOS Y SALARIOS 

(, .- ORIENTACION y DIRBCCION 
oí:: RE:cuR.sos .. HuMANos 

7.- CALIFICACION DE MERITOS 

8.- RECLUTAMIENTO Y SELECCION 

9.- CAPACITACION 

2';6 

SUB - FACTORES 

5.3.- Responsabilidad 
remuneración 

5.4.- Estructura ac
tual 

G.1.- l'o1.1ticas 

6.2.- Inducción 

6.3.- Atención de pro
blemas 

7.1.~ Car~~t~r1sticas 
de ia> cal.ifica-
ci6n 

1 ..... ',' ' 

7.2.- Métod~s 

7.3.-•Ei'ementos de ca
. l ificación · 

8.1..-·Fuentes 

a.2~- Proc~dimiento 

8.3~·- Control. 

9.i. • ..;·Necesidad 

9.2.- Tipo 

9.3.- Al.canees 



Fz"c·rom::::; 

l.0.- EOTACION DE PBRSONAL 
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SUB FACTORES 

l.O.l..- Indice 

l.0.2.- Natura~eza 

l;.~. 3 •. - Med;ldas, de pre
vención y con--
trol. · 

1 

··~ 
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7.3.- CUESTIONARIO DE DIAGNOSTICO 

FUNCION DE RECURSOS HUMANOS 

.l."- ¿Qué tipo de autoridad tiene el. departamento de -
personal.? 

Staff ( ) l.ineal. ( ) 

¿La trasmisión de ordenes y toma de decisiones que 
afectan al. personal. de l.a empresa, son establ.eci
das ,por el. departamento de personal.? 

si ( ) no ( ) 

De ejempl.os de ordenes emitidas por el. departamen 
to y que hayan repercutido en todo el. personal. de 
l.a empresa: 

l..2.- ¿Se encuentran determinados l.os al.canees y l.imita
ciones del. departamento? 

si ( ) no ( ) 

Describa sus aspectos más rel.evantea: 

l..3.- ¿Se conoce l.a medida de resul.tadoe de l.a función -
de personal.? 

si ( ) no ( ) 
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Mencio~e los aspectos más relevantes y su nivel de 
medición: 

1.4.- e.Hay objetivos departamentales claramente establecj. 
dos? 

si e > no e > 

Detalle los que a su juicio son los más importan
tes: 

2.1.- ¿Se ha observado el grado de au&entismo mensual del 
personal? 

si ( ) ·no 

·¿Qué resultados '·se han cibteriido 6 cuál es el indice? 

¿Se tiene -un.sistema de control de entradas, sali
das·, asisteiici°.;.s, etc~. del personal? 

si ( ) no e > 

¿Cuál es el procedimiento seguido y qué se hace con 
los resultados que se obtienen? 

2.2.- ¿Considera que el rendimiento del personal en el d§. 
sarrollo de sus actividades se encuentra acorde a 
la cal:i..dád.de trabajo requerido? 

si ( ) no ( ) 
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¿Qué bases se toman para determinar l.a · .lllteri'or con 
sideraci6n? 

2.3.- ¿Se ha sondeado entre el. personal. el. grado de sati.,li!. 
facción 6 insatisfacción en el. trabajo? 

si ( ) no ( ) 

¿Qué tipo de estudio se ha hecho? 

¿Quiénes han participado? 

¿Quién 6 quiénes l.o practicaron? 

¿Cu&l.es son l.os aspectos m&s importantes encontrados? 

2.4.- ¿Las condiciones ambiental.es y de trabajo actual.es, 
permiten que el. personal. se integre como equipo? 

si ( ) no ( ) 

e.Bajo qué bases est6 fundamentada esa af~rmaci6n? 

Detal.l.e: 

GDe qué forma 6 que medios considera necesarios para 
integrar a todos l.os el.ementos de l.a empresa como -
un equipo de trabajo? 
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2.s.- ¿Considera adecuado el porcentaje de rotaci6n de 
personal de la empresa? 

si ( ) no ( ) 

¿Cuál es su indice anual? 

' .. ¿Se .cuenta·,.con·:,una jornada de trabajo perfectamen
. te, deteri:linada? 

si ( ) no ( ) 

¿Por qué motivos puede ser alterada? 

3.1.- ¿Se fomenta la motivación del personal como medio 
de alcanzar los objetivos fijados? 

si ( ) no ( ) 

<-;·- l .. ).;:~·--~i '·'·.::' ~·;-' 

¿Qué medios 6 el.eméntos·,motivacionales se usan pa
ra acrecentar la productividad del personal? 

... ,,;:.,.·· 
l.Íían dado los rÍ;osuitados esperados? 

si. ( ) no ( ) 

' . - ~ 

¿Qué otros elementos utiliza para motivar al persg_ 
nal? 
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. ' :, 

3.2.- ¿Se ha ievantado un concenso ó se tiene anteceden
tes de'1a opinión de1 persona1 sobre el medio am
biente que priva en 1a empresa? 

si e > no e > 

l.creé ·.u.sted· que la empresa proporciona ios e1emen-:
to's. ambienta1es necesarios para tener· satisfecho 
a· su ·:per.sonai? 

·si no 

¿Qué eieinentos amb:Lentaies considera como más im
po.rtantes? ':, 

-·: :•, •"'.···!;·,·: 
,; .- ·.;?;;c~~~ii.>..'i._)~'.:i ·~·:<> · 

-.:{:·~~~;.;; .. ;s}~~.:.~ .. , ·-,,·"r.·· .;·:.: ;· 
¿A ,.cuá1es'.de· e11os proporciona mayor atención ia 

empresa'? 

3. 3 .- ·¿considera que e1 f1ujo comunicativo entre ei per
sonai .. es e1 adecuado"l. 

si e > no e > 

¿Por qué? 

¿Qué tipo de comunicación considera es el más prá.s_ 
tico en ia compañ1a? 

forma1 e > informa1 e > mixto e > 
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¿La comunicación en 1a empresa es 1o suficienteme.n. 
te dinámica que permita conocer a 1os medios adm.i_ 
nistrativos e1 sentir de 1os recursos humanos? 

si e > no e > 

¿Qué har~a usted para mejorarl.a? 

' ¿Qué trastorno ó probl.ema significativo recuerda se 
haya suscitado por 1a fal.ta ó deformación en 1os -
comunicados? 

¿Qué raedios usa el. departamento de personal. para 
dar a conocer información de carácter col.ectivo al. 
personal. de 1a empresa? 

¿Con qué anticipación promedio a 1a afectación del. 
comunicado se da a conocer 1a información? 

1 a 5 dias antes G a 10 dias antes e 
11 a 1.5 dias antes e 16 a 25 dias antes e 
26 a 45 dias antes e 

4.1.- ¿Cuál. es e1 promedio mensua1 de prob1emas inter-pe~ 
sona1es que requieren de una sanción por el. depar
tamento de personal.? 

l.De que natura1eza y cuál.es son 1as anciones más -
graves que se han tenido que apl.icar en el. 01.timo 
afio? 

2ó4 



·:· 

¿SeBa1e a que nive1 han sido 1os prob1emas? 

operativo supervisión 

administrativo( 

¿Entre que e1ementos se dan en mayor grad~ 1os -
prob1emas? 

obrero a obrero 

obrero a supervisor 

obrero a jefe 

supervisor a jefe ( 

supervisor a supervisor 

jefe a· jefe, ; ( 

•' 
¿Considera usted que 1as re1aciories interpersona-
1es de. 1os recursos humanos de 1a empresa, se de
sarro11an en arrnon~a? 

s:l ( }. '· no ( 

4.2.- ¿Con qué frecuencia se dan prob1emas entre jefe y 
subordinado? 

¿Se sabe si 1os jefes actua1es, tienen caracter~s
ticas natura1es de dirección y no unicamente de 
imposición y prohibición en cuanto a ordenes? 

si ( ) no 
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1..-:', 

---····-~··-----------..~·~--------:--.-- ·--:-----·------~----__..,.- .... --~-~--------- ---· 
- '- ::~ ·-:- ·:. -- - . -:: ·, 

¿Qué can~idád !;E!-,~e~Hna actual.mente 
presupuesto :pará ·capacit'ación. 

,-·_ .. 
.. - :~~-;; ''-~'. 

dentro de -

9. 3. - ¿Qué al.canees .6 resul.tados se han obten.ido con 1.a 
capacitación?· 

¿Cada "é:::uána'c:> se el.aboran 1.os programas de capacits. 
ción? 

¿A quiénes van dirigidos 1.os programas de capacits. 
·ción? 

1.0.]..~¿Cuál.es son 1.as causas más frecuentes de separa
ción del. pers·a~al. de 1.a empresa? 

;·','. 

1.0.2.-¿se real.iza. entrevista de sal.ida para el. personal. 
que .renuncia?. 

,-.·. :.:1": 'i~:n::;:; .. ". ,. :.;-'/.. -
;:<7~-~~d :L~-~~-,;. :--.~·:·· 

si e ) no ). 

. . . ,. 

¿Qué rep.;.rcU:c:Í.ón·.- tiene en las funciones de 1.a em
pres'a ~a separación del. personal.? 

. ' . . ' -

1.0. 3.-¿Quémedidas se han tomado para prevenir y contra
,·- ·::·ú1.r'·ia :rotaé:::i:'ón del. personal.? 

¿Qué resul.tados se han obtenido? 

¿Qué fil.osofia se usa para mantener satisfecho al. 
personal. dentro de 1.a empresa? 
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4.4.- ¿Mencione. Ías pre.staciones que se proporcionan ad.i. 
cionaie.s: a ,~,~s,. teg~l.e~.? 

¿Cuál.es de estas fueron l.ogros sindical.es y cuál.es 
oto,rgamie1,1,to espontáneo de l.a empresa? 

¿Qué· ·fil.osof1a tiene l.a empresa para otorgamiento 
de pre~taciones? 

más suel.do y menos prestaci.ones 

más .. pre~t·.;._ciones y menos suel.do 

( 

( 

suel.do y prestaciones en proporción igual. ( ) 

¿Se tiene determinado el. costo que tiene para l.a 
empresa el. otorgamiento de prestaciones actual.es? 

si ( ) no ( ) 

Mencionel.o: 

4.5.- ¿Se cuenta'con un manual. de pol.1ticas de personal.? 

si ( ) no ( ) 

¿Lo conoce todo el. personal.? 

si ( ) no ( ) 
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-·-~-~'."'" -·--·---T-----------·--;---:--~r~ ~~·,..,..,,.-------~-----·--·-·---- ----r ----~---------·-··.-------

¿Cuenta ~1 · ;~i~¿nh '~o~·;·:na copia de los lineamien_ 
tos oenera:tes· de las· mismas? · 

4.6.-

- - .'' ' • e -· - . -

¡·• •·"''tí' 

si e ) 
' .:::·1_·:··: 

¿Qué aspectos. reievanf'~s :contiene el manual? 

_ . -~-- .:-, ·-"~:;~;-.; __ :~~-).~;:-"·~_\·;.~;¿~:-L ~<{;··· ·:,;_,~ ·~.i-·.< - -r .-

¿r..as polr.ticasi son ;io;'sufiéiéntemente claras y ex
plf.citas que.· por.-sr.>sólas :·;¡e: entienáan y nÓ tenga 
que usarse ·1'a . interprétaciÓn de :1os respc;msables 
de .su. a~1ic;~é::Í:~6.ri 'Y,i!}:;.~!!.'P.1~.n,ii~~.;~f .' 

.;:.:-- ,;:::;.· 
·'.·_-_:->·; 

si e > no .:.e'> 
··~- ·:. •.f L'..?.''. •. :·:~\~;~~ 1'·• ···oc•¡_:;~..._- ~;.;~• :.:...' ,> ,,,_~ * ' ''!. .•~¡;··, 

(,:- ~>'~'!.f~----~·:~~-'- i ~1' -.\;~;·~-:~:»:''.¿~~:1.<:~.-~· ·2.~-:.::<:fN;-!;:,~.;~ - - r ... 

¿Qué aspéctos. de las •:pol.tt'icás ·-considera 
no cumplen·. con su .. objetivo? 

- r -~ :'~ '>~:;-,_ ~- · .. : ~-f_. ' --<~~ ~~:.¿.: t~~:'~':·;~;· .~ .f~tit;~J-~···'·~~~-~~:~~~:,r ___ •: .. :. 
¿Cada cuándo.se iévi.sa~iás ~01ifi.~,',,;? 

\·:<':·~,T:._,:. 

usted que 

~ .. ·.;:- ; .\: :· -} ~::·_·._ :Ó.f~ 
¿Qué sugerirf.a;;usted. para' mejorar el manual de po-
1!.ticas~~de jperso,nai? · , 

·.~.-~ :. ~'.f '·:<-j,·-:.;_;>!_:' - .:-j;_,_.-~.~~ j~ :·~·:-:::-·. 

¿Se cuenta ccm:·Ün. proqra~;.' 
ci6n _del, personal? .. · · 

, .. .·~ 

si e > 
.... ;; 

6. polf.ticas de t;>rorno-

' ~; t°:' 

¿Las promociones se .lie~an a efecto de comlín acue..i:;: 
do entre empresa y_· sindicato? 

si ( ) no e > 
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¿Se cuenta con un esca1af6n para proporcionar ai 
persona1? 

si ( ) no ( ) 

¿Quién toma 1a d1tima pa1abra para e1 otor~amien
to de una promoción? 

4.7.- ¿Cuá1 es e1 ndmero de accidentes de trabajo por -
afio? 

¿Cuá1es son 1as causas fundamenta1es que ocacio
nan 1os accidentes y de qué tipo son? 

¿Se ha desarro11ado a1gdn programa de prevención 
de accidentes? 

si e > no e > 

¿Cuá1es son ios aspectos más re1evantes que con
tiene? 

¿Se cuenta con e1 equipo y 1os medios necesarios 
para ia prevención de accidentes? 

si e > no e > 

Mencione: 

2p9 
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5.1.- ¿Se cuenta con descripciones de cada uno de los 
puestos que desarrollan las actividades de la 
empresa? 

si ( ) no ( ) 

¿Cada cuándo se actualizan las descripciones? 

¿Qué elementos relevantes contienen? 

¿Qui! uso 6 c~a·i\. eS~.1~· finalidad de 1as descripcio
nes de puestos.,en .1: empresa? 

¿Cuién realiza las descripciones? 

3. 2.- ¿Se· Úene 'un''s·i;t:';;,'in·~ 1ci<:/'~1~siÚcaci6n por rangos -
de sueldo del. persc»nal? 

si ( ) no ( ) 

·¿Cada· cuánd.o':i·~-~ ·revisan los tabuladores de sueldo? 

5.3.- ¿Es acorde.de la remuneración por puesto, con el 
· :· ..... grado iie'i'Í:'esponsalÚlidad del mismo? 

si ( ) no ( ) 

¿Cué elementos 6 sitema se usa para nivelar el bi
nomio. respónsab_i l idad-remunerac i6n? 
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¿Se tiene conocimiento de s1 los sueldos de la em
presa son acordes a los del mercado? 

si ( ) no ( ) 

¿Qué fuentes se utilizan para conocer los sueldos 
que prevalecen en el mercado? 

¿Qué bases 6 elementos se toman en cuenta para dar 
aumentos de sueldo al personal? 

¿Qué bases se toman para determinar el monto de -
los aumentos? 

5.4.- ¿Se conoce el grado de congruencia interna de los 
sueldos? 

Explique: 

¿Se cuenta con un estudio sobre la estructura ac
tual de sueldos? 

¿Considera que la estructura actual es la adecuada? 

si ( ) no ( ) 
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6.1.- ¿Con que frecuencia se actualizan las políticas de 
sueldos? 

¿Quién los determina? 

¿Quién vigila su cumplimiento? 

6.2.- ¿Existe un procedimiento bien definido de inducción 
del personal? 

si ( ) no ( ) 

¿Cuál es el proceso que se sigue? 

¿Dónde considera que prácticamente inicia la compa
ñia al pro~,::sp,¿~.r .inducción y dónde lo te.rm.ina? 

6.3.- ¿C.:ué fil.:>so:f . .1a,:.se .. sigue para la atención .y resolu
ción da probl°cfias? 

f·-,:(:,. 

¿Qué elet'lcrir.os .··s·.;.:·consideran en la toma. de decisi.Q. 
nes. de los !n/smoi:;? 

. ---- ; ,· 

7.1.- ¿Existen li~eami'~ntos para ia calificación de mér.1, 
tos del personal? ""' 

si ( ) 
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¿Qué e1ementos se consideran para 1a ca~ificación 
de méritos? 

subjetividad de1 individuo ) 

en base a resu1tadoa 

por petición de1 jefe inmediato 

por petición del interesado 

otros: 

¿Con qué frecuencia se efectua 1a ca1ificación? 

¿Qué beneficios reporta? 

7.2.- ¿Qué medio es usado para ca1ificar? 

por comite 

jefe inmediato. ( ) 

jefe de persona1 

expediente 

otros: 

7.3.- ¿Qué aspectos del individuo se toman en cuenta? 

¿Cuál es su opinión sobre 1a ca1ificación de méri
tos? 

273 

·:· ...... 

•. ., 



. -·------·-------.------:---. :-7~"'"".".."':"'"•"--:-:------·-------~- .. __ .. _______________ _ 

B.J..-. ,¿Cuál :e.s .la ,·:fuente•cde.:reclutainiento :,de ·personal. 
más usada? :_·.,, ·;;c•¿.l 

bolsa de trabajo ) 

pe:z;sonal. interno .. : ... J; n 

anur:icios 
··1:,_ 

sindicato 

~;!0.:tJ11otrps;: f"·f·, ':''-.'.'.·· ,, ., 

¿Cú'á·ls·ies>.da· frecuencia 'en •que ·se· reqÚiere· "'!i ·qué -
tipo de personal. es el sol.icitado? 

1~1[) fl-h::".#fo.::'~:-,,.r·.r.~~·. ~-,';. ::-~.~-. . .... ~-": ·-::~~· 

B. 2 .- ¿Se sigue una metodologf.a· p·ara · sel.ec'cionar• .perso
nal.? 

si e > no e > 

1 !:::. -?lt• .')" --- .~--:.~-.J~1f· ' 

¿Cuál es su procedimiento? 

. . 

·····"' ,¿Qu:i:ént-es:• ei· responsable final. de· ia· ·selección? 
,_. f ' --':: :-:·.;_ 

¿Al. existir una vacante, se elabora un perfil. del. 
puesto? 

si e > no ·C> 

¿Qué· 'eTenientos analiza el perfil? 
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B.3.- e.Se efectuan prueban de aelecc.i6n, para ocupar una 
vacante? 

si ( ) no ( ) 

¿De qué tipo? 

¿Qué resultados aportan? 

e.se cuenta con un archivo .cspcci<tl. de aspirantes? 

.e.Con qué frecuencia se actual. iza?·· 

9.1.- ¿Se llevan 
pcr.sonal? .• 

a cal'o programas 'do cap<icitación dol 
•::O. .. • ; . .;e --'.'; ;.::. 

si (. ) 

¿Quién ·10s' fníparte; qué' .durac:Ü5n tienen· y qué ob-
jetivos pcrsigúen,?~~,é.i·~'.·:fr: 'i';·~'::•' ,, .. 

9. 2 - - . · ¿~~:~~=~~~{:~·~=~~é~ifa~0~~n~~e:~!~~~~~~~sa la ne-

si 

¿Qu(: medidas se, harí tomad.o? 

¿Qué ti.po de cap~cit.a.c::i6n ~e proporciona? 

275 



¿Cuá1es han sido 1os resu1tados? 

¿Quién ana1iza esas caracteristicas? 

¿Conoce usted 1os medios 6 recursos de que se vaie 
quién ana1iza 1as caracteristicas? 

4.3.- ¿Se tiene un sindicato en ia empresa? 

si no ( ) 

¿Qué ndmero de afi1iados y puestos maneja? 

'¿Las,,,,re1aciones entre empresa y sindicato se cons.i_ 
deran armónicas? 

si ( ) no ( ) 

¿Cuá1 ha sido 1a diferencia más grave que ha teni
do que conci1iar sindicato y empresa? 

¿Qué criterio d bajo que norma se rige ia empresa 
para tratar con ei sindicato? 

¿Cuándo,'fue firmado ei d1timo contrato coiectivo -
de trabajo? 

¿Cuá1es fueron 1os beneficios más significativos -
que concedi6 1a empresa? 
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B.- PONDERACXON Y EVALUACXON DE FACTORES 

FUNCION ESTRUCTURA ORGANXZACXONAL 

f"ACTCIPE5 

Proceso Resultado 
Objetivos 
Po11.ticas y Proce
dimientos 
Estructura Organi
zacional. 
1\<lecuaciOn e l:nte
graciOn de Recurso 
Comunicación 
Segmentación de 
Actividades 
Rcsponsabi1idad 
Puesto 
Entorno Organiza
cional 
Dirección 

llFORTANCLA 
EN LA FUNCION 

3 
l. 

2 

5 

G 
8 

7 

l.0 

9 
4 

TOTAL. 

ClNTMtllUCION • 
A LA f'UNCIOH. 

l.3 " 
l.4'_% 

l.3 "', 

l.0 %· 

·a 

·? 
7· 

l.2 

100 % 

" 
! ~ " 

~ ,t f.r-ECTIVIDAO :1 · 1 . , c.tt.IP"ICACION 

21.0 2.73 
. G •. o o.e4 

'· 2.0 0.2G 

f'ACTOfo 

* 



··---:---t--. -. -. -. --. -.----~ ..... --"' 
• '.··_¡' • 

ESTRUCTURA ORGANIZACXONAL 

RESULTADO 

-Proceso- . 
.. . 

-Control 

-:-.Indi'::e; 

FACTOR• rlBJETIVOS 

SUi'·FACTOR 

-conocimiento Inte
gración 

-Alcances (corto y 
largo plazo) 

-F~decuüción (~:lOr pues
to por funci.ón) 

-crecir,1icnto Pro~1ec
ción 

IMPORTt.NC:lt. 
' EN EL FACTOR 

1 

2 

3 

4 

TOTAL 

IMPORTANClA 

EN EL FACTOR' 

1 

2 

TOTAL 

FACTOR• POLJ:TXCAS Y E'l<OCEDXl-!XEHTOS 

s..;e- Ft..CTOR 
IWPC)qTl.hClt. 

EN EL Ft.CT01' 

Naturaleza 4 

-Limitantes 2 

-Alcances 1 

~.n.cecuación 3 

- TOTAL 

CONTRIBUCION. ' 

AL _FACTOR. 

so % 

20 % 

20 % 

10 % 

100 °/o 

CONTRlBIJCION 
AL FACTOR 

30 % 

20 % 

100 °/o 

coritFCIBUCION 
LL FACTOR 

10 ';(. 

20 ';(. 

30 " 
20 3 

-100 º/. 
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,_:,':· 'CFt:~~iV1D.Ao C.C.LIFICACION 

30 ].5.0 

i·20·:.i!' :4.0 

o o.o 
., "; 

20·· 2.0 

21.0 

Ell"ECTIVIOAD c.r.LIFICACION 

o o.o 

o o.o 

o º·º 
20 (j.O 

G.O 

EFECTIVIOAt; CALIFICACION 

20 2.0 

o o.o 

o o.o 

o º·º 
~===--
;;;;::-~.&.': 2.0 

SUB•FACTOR 

LIMITANTE 

SUB-FACTOR 

L:M1Tt.NTE 

* 

* 

~B·FACTOfO 

UMITANTE 

* 

* 

* 

_! 



FA010R- ESTRUCTURA ORGAN:IZAC:IONAL 

S~-F"ACTOA 

-Tipo 
-Grado de.tConoci~ien-
to· 

, -Niveles_ . ...:\ .:- ; 
-Proyección (A1can

ce& -·y .Lim'itac:iones} 
Tr_~~º·' de/ Control · 

,·-'" 

1 

2 
3 

4 
5 

TOTAL 

LfECTIVIDAO 

20 % 30 

20 % ,70 
20 % o 

20 3 20 
20 % o 

100 o/o 

E :INTEGRAC:ION DE RECURSOS 

s~·~~cToff. IMPONTANaA COHTRIBUCION 
f.P'ECTIYIDAD 

EH EL FACTOR AL fACTOA 

1 40 % 40 

2 30 % 20 

-Integración 3 30 % o 

·-·- -··-··--·· -
.TOTAL 100 •/. - ..=;:-..___:___. 

FACTOR1 COMUN:ICAC:ION 

. SUB•fACTOR 
CONTN•BUCION 

[FECTIVIDAO EN EL. FACTOR AL F'A::.TOR 

-Canales 4 % 17 % 90 

-Adecuación 3 % 18 " 70 

-Retroalimentación 1 % 40 % 20 

-Re:;u1tados 2 25 " 30 

·TOTAL 100 % 
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CALlflCACIOH 
sun-,ACTOA 

Ll .. ITANTE 
/ .. 

6.0 

14.0 
o.o 

04.0 

º·º 

CALlflCACION 
LIMITANTC 

16.0 

6.0 

o.o '-. ._ 

22.0 

CALlf'ICACION 
s.J8•f'ACTOA' 
UtiltTAHTE 

15.3 

12.6 

a.o 

7.5 

_J 



-/'~nti 1 :'... S .Í.R 

-Rcoullildo 

FA::70R 
li~~--··r '"'.T':.T 

S~~-~l.CTOA 

-Conoci. .. 1ienl:.o 

-Análisis 

-Alcances 

Ft..::TCR· 

s ... e·ft.CTO ... 

-Conocimiento 

-Repercución 

-Limitante 

tW-:>'ot•t.N!:"1t. 
'-""EL ft.'!,.Oq 

2 

TOTAL 

t:r.. U. F"t.CTOJ< 

2 

3 

TOTAL 

1 

2 

3 

TOTAL 

:iO ... ·.:.o 

:;o .• .o 2::.0 

100 % ·,o .. o ;'/_,:;·.·,;;. :·; 

Ct.LfflCt.CIOtO 

.+ü ,. 40· i,· .• o 

30 ,, 20 6.0 

30 ,. lO 3.0 

-,..:-· ···::.:·-
100 % 25 ... 0 ;;:.¡i;;,:¡,,i;;~ 

cot.~~ PJ!•O"t 
•H''t.C'!'•\.1:>4t. 

SOJlll•f'i.:TOli .. Fl.::T~A 

34 % 20 G.B 

33 \(, 40 13.20 

33 % o o.o 

20.00 



c-:..:-r-:,;:, DIRECCION 

-Grado üe Centrali
zación i•C:::.dnistra
tiva 

-·ron\iJ. de Decisiones 
-Uniüad de l·lando 
-Delegación de Res-

?Onsnbi li~ncles 
-De 1 i:rd tac :i.6n t.lc F.u

tor l dad 

FACTOR 

Fl'..CTOR: 

1-.U~tl.!•C:l.C. 

C.N C.L FA:TOR 

4 
5 
3 

l 

2 

TOTAL 

IV.l"Ot(TANCIA 

EN EL FACTOR 

TOTAL. 

IMPORTANCIA 

EN CL FACTOFi 

TOTAL 

l.5 ,, 
10 ~' lS ~ 

40 ~ 

20 " 
100 % 

100 % 

COl0T .. ·euc10N 

l.L FACTOR 

'º 
2!~ 

10 

20 

20 

~;;;.E"~~~~ ;~;g 

l..: 
2 .. 5 
1 .. 5 

B.O 

4.0 

17. ~- oÉOi".;;;_,:.;; :_g-~~ 

S.i8·FA:T;:)I';; 
L11riUTANTE 

..• ~ 



......... 

FUN:10f\: P.1.{QDUCCION 

CH LA f"UNCION 
f.'ECTIVIDAD CAl..IF"ICACION 

-i.:~ tructurn :.:el 1,r.c;,. 3 14 .. 2:,; .... 3.GO 
-Sis':.e.na 2 :L~ ;• ·~e .h 8.:30 
-P:Lüncación ¡,, ¡.:. ·30. 7 4.90 
-l·innejo ele Inventa-
r..;.os - i.nt.cr1n.:; rr.i.-
.. ;as ~ 12 ~.; Je.s: 4.GO 

-Con t.: rol de ProUuc-
ción 4 12 ,, 1·~..:o 7.ao· 

.. i::f: ciencia 10 -¡.; -42.0 4.20 
-Control ::e Cnlicinc? 7 ¿¡ ~t. 37.o.;_ 7.00 
-i,cl "'"estrn:--1ionto 8 7 .. 43.4! 3.00 

" 
·l·~antcnj r'"!.icnt.o 10 2 ~~ ..;.a-.o 1.40 
... r·•~todo~ 9 4 <' .. 23.7 1.00 

·- TOTALº 100% 
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r ..!.: - ~:.. E!i'l"kUCTU:-U:. DEL •"'.:P.Bl. 

!>-*••;..1.:;iA 

-O~jCtivos J 
-Pol5t;icas 2 
-Pt:'ocet:; ..:.:.; i en tos 3 
-Co ':'1Un j caciOn 
-ñlc;t:ice:: 4 

TOTAt.. 

FACTOR 

l"'--'""A~Cll. 

EPll EL FACTOR 

-'l'ipos l 
-Esta!-. i 1 iclni..! 3 
-i·~nc,.;ios 2 
-nics*':..;oo 4 

TOTAt.. 

F.C.CTOR, PLANEACIOK 
lfollPOl'IT.t. .... :11. 

'" E"L fLCTOli 

-ncc1:.rsos Hu::tanos l 
-ncc11rsos Matcr.:.ntca 2 
-U.ccurson T6cn:i.cos 3 

TOTAL 

::.:r,no•!:IJ:.l.:Jtt 
l._ 't..::TOH 

30 .... ~ 
22 .. 
20 ,-.:.. 

' ,; 
'.O 

100 ª/a 

CO'ó":' .. :!11).:IO"" ., f4C~ 
·!O .. 
'' .. 
2i::~ ·' l> .. 

100 % 

., f4C:.TOA 

3. ;l. 

3<! ;-::,. 
30 .. 

o 
·o 
20 
70 

·90 

l'f::Th11')U:. C.C.Ltf"IC.l.::l"Yt 
L:MJll.NTC 

o 24 

'º 7.~ 
70 20.3 
JC 4.3 X 

.·(': .: •• >.J ~- ."=';,~~<~ 

ffi.CT:\.t:z.t. ~4,.IFll:l.CIOl'i 
s.,,e·fA:TOfii 

U .. ITL~'TE 

20 7.2 
.¡o 13. 
33 ~-~ ., 

30.7 



.:PRl:ÍDUCCION 

: ' . - .'· ~~·- .· '·· ·:· ' 
- _A1cances ·. 

de Produc:--.-.,.·. 

IMPOffTANCIA 

EN EL FACTOR . 

l. 

2 

3 

TOTAL" 

• IMPORTANCIA 

EN EL _FACTOR 

2 

l. 

,TOTAL 

CONTA1BUCION 

AL FACTOR 

so "' 
30 º' JO 

20 ,, 

100 °/o 

CONTRIBUCION 

AL FAC.TOR 

40 % 

60 % 

100 ·º/o 
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EP'ECTIVIOAO 

l.00. 

o· 

75 

EFECTIYIDAb 

l.5 

60 

CALIFICAC:ION 

so 

o 

l.5 

CALIF'ICACION 

G 

36 

42 

SUB-FACTOR 
LIMITANTE 

Y. 

sue·rACTOft 
LIMITANTE 

X 



FACTOR CONTROL DE CALIDAD 

-Sistemas 

-A1cances 

FACTOR-ADIESTRAMIENTO 

5\.ll·F'ACTOft 

-Tipo 

-Prop6sito 

-Medios 

FACTOR• MF.UTENIMIENTO 

SUB·F:OCTOA 

-Tipo 

-Alcances 

IMPOl'tTANCIA 
EN EL FACTOR 

l. 

2 

TOTAL 

IMPCM'TAHOA 

E" EL f'ACTDff 

l. 

2 

3 

. TOTAL 

IMPORT&.NCIA · 
EN EL FACTOR 

l. 

2 

.TOTAL 

CONTMIBUCION 
AL FACTOR 

70 % . 

30 % 

100 º/o 

AL f'ACTml 

40 % 

. 39 % 

21: " 
100 •/ • 

COtfTA18UC::ION 
AL FACTOR 

70 % 

30 % 

100 % 

EFECTIVIDAD 

90 

·ao 

E,.ECTIYIDAO 

20 

so 

20 

EFECTl..,IOAD 

80 

40 

CALIFICACION 

63.0 X 

24.0 

5Ull~ACTOR 
CALl".'ICACION 

t.l•TANTE 

a X 

31..2 

4.20 

CALIFICACION 

SG 

l.2 X 



-Tipo 

-Controles 

-Nive1 de· 
dos 

FACTORr 

FACTOR'. 

51.JB•F'ACTOR 

TOTAL. 

l"'Fo~TAfllCIA 

EN EL FACTOR 

TOTAL. 

CONT'fi'IBLJCION 
AL f'AClOR 

36 % 

33 3 

100% 

CONTR•euctON 
AL FACTOR 

EF'ECTIVIDAD 

.EFECTIVlOAD 

100% ~-

o 

23.7 

CALIF'ICACION 

t~ ';· 

CALIF'ICACION 

X 

SUB-FACTOR 

LltllTAHTE 

SJe-f'ACTOR 
LllillTANTE 



!. .• 

FUNC/01\. MERCADOTECN A 

f'ACTOll'E.S CAL.lf'ICACK>fll 
FACTOf< • 

CH lA f'UNCKlH LmtT.urrE, 

-Estructura del. A rea l. 20 " 5.70 
-Planeación 2 'l.5 " 2.70 
-:tnvestig!lción de \·:'· 

Mercados 3 is'".¡ .22 X 
-Conocimiento del. . "~1-' -

Mercado 4 1.2: " ··:·, .. ' 3.78 
-Organización-Ventas 5 l.0 " 4.25 
-Distribución G l.0_: " 3.1.5 
-Servicio a C1ientes 7 .0· " 3.32 
-Promoción y Publ.i- " ,. 
cid ad 8 s·.% ll..7 l..58 

-Relaciones Pdblicas 9 5 % 25.0 .so 

TOTAL 100 % 
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r.:.:,-.~:; i:!STltUCTURJ: JJEL AREF~ 

1"'.V.,.1&.TA'-ICIA 

l"- EL F'AC'TOR 

-c;>~::ct.ivos l. 

-Po11t:.i.cns ·2 
-ProccrJ.i-:-.:i.entcs 3 
-co~·.~uni.coci6n · 4 
-~.!canees -· 

FACTOR 

IMPO"r.A,,.CIA 

Er-. EL f'A::TOR 

-VollL~encs l 
-Pron6s't.jcos 2 
- I?resupucs·:.o 3 
- Pro9ra:nas 4 
-Estrr!tc1.:~ias -

TOTAL. 

FACTOR: INVESTIGi\CI:Q!..; DE z.tEU.CADO 

-Infor;lac i 6n 
-I,l.tcrna:::vi?.~ 

-Rcsul 1:.a•.los 

1W..,i.RT4 .... C1.C. 

t.~. r''- f-.t.::TOF. 

1 
2 
3 

ToTAt. 

CO".;nt1ft~ICIO"-

AL flt.CTOR 

30 ... ,, 
30 ... 
20 . • .. 
10 .. 
1.0 ,, 

CONTRIBUCION 

AL f~TOA 

20 .·• 
20 % 
20 ... .. 
20 '' 20 .. 

100 ·1. 

cc.•.-:1o·euc1011i1 
l.L f.t.:.TOR 

70 "' ,. 
15 'l. 
l ~; ';~ 

23!3 

, ·a~• '·. '", -.· 
·• ·c.c:.::1F1c4::iciN 

EF'ECTIVI~ Cl.LIFIC~10t• 

3:; 7 
25 ::, 

e o 
10 2 
20 4 

(FECTl"l:'l.lJ CA:...IFICACIO~ 

o o.v· 
10 :t.-;; 

o o 

>.: SlM:FiCTOJ. 
LIMITANTIL \ 

sua•FACTOR 

LIMIT/.NTE 

S;JB·fACTDft 

UMITANTC 

::: 

_I 



' F'A'::TOR CONOCIMIENTO DEL 1-IBHCADO 

-~recios 

-PoniciOn 
-Mercado Rea1 
-Actitudes 

o;<GANl;¿,ACI.ON 

-Tipo 
-Autorid~d - Respon-
sal1il.idad 
-Intcsr~ci6n 
-Controles 
-Resultad.os 

U• EL FU:TOR 

1 
2 
3 
4 

TOTAL 

VENTAS 

IM~ANCIA 

EN EL FACTOR: 

l. 

2 
3 
4 
5 

EU EL .-~CTOP 

CONTRlhUC90N 
.t.L FACTOH • • 

30 ')(, 

25 % 
25 .')(, 

20 ')(, 

' 

CONTR18UCtON 

AL FACTOR 

30 % 

30 <' 
~ 

20 <' ,. 
10 :;(. 

10 % 

EFIE.CTIVIOAD 

45 
10 

·30 
40 

EFECTIVIDAD 

40 

45 
40 
45 
45 

EFCCTIVIOALI 

• CALll'IC~ION 

13.s·· 
2.5 
7.5 

'.~ .. e 

~LIFICACION 

12 

13.5 
e 
4.5 
4.5 

C.l:.t..ll'ICACIOh 

S~FACTOR 

·. • LlllllTANTE 

:>: 

SUB-FACTOR 

LlllllTANTE 

X 

UllllTAJrroTE 
·----·-- ---------;-------+------+------1-1-----1-1-------1 
_ .. i i.pos 

-M.c-dios 
-h.">lit.i c:as 

~·· 

l. 
2 
3 
4 

TOTAL 

30 % 
30 % 
20 % 
20 -;<. 

100 % 
213~ 

40 6 
45 13.5 
20 4 X 

40 a 

31.5 



<:.:.TO''' ::;ERVJ:CIO -;.:·CLIENTES 

siit-rA....-rof< -- ··1~14,.,CIL 

- EN EL F4::TOR 

-i\lcancc 1 
-Ti9oc 2 
-SatisfocciOn 3 

. TOTAL. 

FACTOR•PHOJ!OCION Y PUDLJ:CJ:DAD 

S\Jfl-FACTOFt 
lfil'.P';)RTA"llC:IA 

EPtO EL FACTOR 

-Tipos l 
-Periodicidad 2 
-i,l.canccs 3 

TOTAL 

FACTOR• RELi~CIONES PUI::LIChS 

-Prcsu:.>ucsto 
-Pro~:rc:imas 
-Enfoque 

1Vr--O"<tl.."4::11. 

Eflo Et. fl.C":OF. 

1 
2 
3 

TOTAL. 

cor.;n-1~..,c.t0t.f 

•L í.C.CTOFt 

;o ~~. 
30 , 

•º 
20 ,, 

100' 0/o 

COf>OTJ.1. füJC:tON 

AL fAC:TOFii 

35 ~~ 
3'; "' ,. 
30 ~~ 

100 º/o 

co·.~ .. !:.-J:1C"N 
l.1.. F4:,;:¡r; 

.¡o .. 
30 ,, 
30 .. 

100 °/o 

2•;0 

EFE:nv1PAO 

~1.0 

4_; 
40 

El''fCTIVIOAO 

3;:; 
30 
30 

2.; 
20 
30 

C.r.:_1F1CACIOP.. 

20 , 3 .. . ' 
8 

41.5 

C.t.1..IF:CAC:r::>N 

'.2. 2 
10.5 
~ 

31. 7 

lU 
ú 
:-

S.t..E-F4::TO'. 

LIM:'T.t."fll 

:< 

SUB-FACTOR 

L1M;TANTE 

;e 

S...Ei•FA:TO'O 

L!lrollTl.NTE 

:< 



1 

'" 

.. 
FUNCICf"- /\Bl\STECIMIENTOS 

F'l.ClD"'ES 
llm'OA'TANCIA C:INTRi BUCION 

Ef"ECTIVIDAO •• • - - ·• c;;.A&..1,-tCacc. 
!:N LA f"UNCION AL• ,.UJ!fi:tc. . .,j, L-fANTC ---------

1 ~ . 31.0 ~- '~ 
·-~J .. 2 1'.> ,. ~ 18. ~ 2.77 
-Adq u Ls ;1.1: .... on• .. ?!:J 3 15 %, ... : . 36~0 5.40 
-n.clncionCs 4 l.5 % 45.0 6.75 
-Proveedores 5 l.S % 39.9 S.98 
-Costo - Daneficio G ].0 %" 43.0 4.JO 
- Proccd imiento 7 a % 30.S 2.44 
-Costo - Presupuesto a 7 % io.o .70 X 

TOTAL 100 % 32.99 

29]. 



P.EI~STECI! ~IE:l'¡'úS 

F~: ·~• ESTRUCTURA DEL ARE.'\ 

-Ol:-jetivos 
-Po11ticas 
- Proced i:-.".icn to 
- Co:.iun icac ión 
-Alcances 

FACTOR NECESIDADES 

-Dc~er..tinaciór. 

- Prcsupucs e.os 
-Co;;1unicac:..6n 
-Control 

.... ua·F.r.o;Tt>R 

- Indice 
- Cenó ic iones 
-HcC ios 
-l·1á:c:..11os y ;.:f.ni.:-.1os 

·r·¡-.,,._..,.r, .• :u:. 
E"- El.: l'.:.:::TOR 

l 
2 

,3 
4 
5 

TOTAL 

'"'~.JH"'!'O:.~C"IA 
EN EL fA:;TOR 

'!. 
2 
3 
4 

¡.: 

_,.·¡-
TOTAL' 

'1'-t~Tl.'~ll. 

cr. l:. H.:;toR 

c:.r.Tk:ttu-:io,. ., r.:.C"'!°t'R 

30 'h 
30 ;·; 
20 ,;. 
20 ~~ 

10 ,, 

100 %' 

cor.;:n-·et,JCION 

_AL Fi.CTOR 

30 % 
30 ,:. 
20 ~ 
20 ., 

C.CT.~ ... !"JCIC .. 
AL F:.::.TCR 

: .. 

EFE::n .. n:.r.o 

10 
40 
30 
40 
20 

f.r:'ECTIVIOAD c.c. .. 1,.1C.C.C:1:>r.; 
.•. 

·30 6 
15 4.5 
40 8 

o o 

C:='ECTl .. ICAL: cr.:..1rlCACION 

SUS•FACTOR 

LIMl'tANTC 

::< 



-.. 
IENQ.. FACTOlt 

1 
z 
3 

TOTAL 

·BEJiEFJ:CJ:O 

SUB-rACTOR 
, .· IMPOftT.&f«:IA 
, . EN IEL FACTOR 

-Precios en el Mer-
cado 1 

-Calidad 2 
-Rotac:i6n de J:nven-
tario 3 

T9TAL 

CCIHllftl!luCION 

AL FACT'Ofl' 

34 " 33 " 33 " 

100 .,,_ 

CONTltll!!IUCtOll 
AL f"ACTOR 

40 " 40 " 
20 " 

100 '% 
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l.FIECTTVDllO 

35 
40 
45 

EFIECTl .... ClAO 

40 
50 

l5 

20.2 
l.4 
io •. a 

CALIFICACION 

ll.9 
13.2 
14.8 

16 
20 

7 

•'1 

X 

L.,_TANTlt 

X 

__ ¡ 



-Forr:iatos 
-Controles 
-Aó.ecuaci6n 

1"""'.:Jo.tf.t.NCl4 
E:N EL .f"ACTOR 

1 
2 
3 

- --------------------

C.Ol'l'l'"kl~.J::tO?. 
[i L::"", .·1:.;:,t. C4:..10:1::.t.::10"" 

·S...e:-f4::T~ 

•L Fl.!:TOR LIM;TC.t;T[. 

35 ~~.:, _;o '1.,7 - ::~ 
3~ 'º 20 7 
30 ;<. 30 " :e 

'-----------------·-··_T_';>_TA_L_._,_c.-_l_O_.O_ .. _.º/."'-_o_. __..!~:~~fü~~t~ __ :J .. ;'~-'-;::_.~~'---3-0_-.· _ _, __ ,.=-~~~~~~~~=:.....,~~::~~~:~_i.._~f_..~~--
'. 

FACTOR• COSTO - PilESUPUESTO 

-Dctcr-n1nac::.6n 
-Proye.ccionca 

FACTOR• 

'-!- : IM:.oHTt.."'CU~ 
EN EL FACTOR 

COstoa ; :~.., l' 
2 

TOTAL 

•""':·'"'Tl.N:::1t. 
Et. EL Ft.:::TOF\ 

TOTAL 

ccr.-r ... eu:::10N 
AL F.c.:T~ 

100 °/o 

cc•.":'"''BJCICN 
41.. Ft.::TOR 

100 °/o 

2\:4 

20 
o 

10 
o 

-10 

, SIJ6-FACTO,_ 

LIMITANTE 

~.:lt·f~T~ 

LIMITAlllTE 



FUNCIO" 8 • 5. - CREDXTO Y COBRANZA 

-EatruCtura del Area l 
-Sistema de crédito 

y Cobranl!:a 2 
-Control de Cr6dito 

y Cobranza 3 
-AnA1isi.a de Cr6dito 4 
-Anlllieie de Cartera 5 
-Anlllieie de Cobran-

za 6 

TOTAL 

C:JNTllll9UCION 
A LA FUPICKlN 

15 " 
20 " 
25 " 
10" 
15 " 

15 " 

100 "· 
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l[f'E:CnYIOAD 

12.5 l.87 

18.5 2.77 

iz.o 3.00 
26.5 2.•5 
29.0 4.35 

10.0 l.5o 



------~---- ·-------_-.... ·--.~~--~-:---------

CREDITO Y COBRANZF. 

r.:.~ T::;~ ESTRUC'l'UIU", DEL AREJ\ 

s.Jf!•FA.:'000: 
l~Tl.'-IC'IA CONTHIBUC:ION 

EFECTIVIDAD 
AL f".C.C:TDFJ 

.. 

-Objetivos 1 50-%, 15 
-Funciones 2 30,-;/. 10 
-Rcsponsabili~ad 3 ·20 % 10 

.. · 

:.TOTAL' 100 %• 

FACTOR· SISTEtlA DE CREDITO Y COBRANZA 

SUl'·F't.CTDfl 
EN EL FACTOR A._ Fl.CTOA 

E .. EeT1v10U. 

-Alcances Departa-
r.icntal 2 20 % 30 

-Cump1imicnto de 
~:::· -Funciones 1 70 15 

-Proceso General del 
-1'.rca 3 10 %- 20 

FACTOR· CONTROL DE CREDITO Y COBRAUZA 

s..;6-Ft.CTDA 
.cD1-i':"1<,:8uC:1DN 

EFECTIVIDAD 
E..- EL FLCTO"' AL" F4:.TDR 

-Tipos de Control 1 60 "" 10 
-De 1 i:-,1i tac i.6n Depar-

tanental 2 40. % 15 

TOTAL 100 % ~=~~~~ 
29ó 

'CALl,;l!:.C.C:IDN 
sue-Ft.C:TOH 

LIMITANTt ¡ · 

;, 

7 ~5 ···'· 
3 _- ... ; 1.-

• ··!,__'. :2' *, 

12.5 =;¿-:. 
........ ..;·-

C4LIF'ICl.CIDN 
L•MITANTE 

\ 
6 

10.5 

2 * 

CAt.IFICACtDN 
5.JB•F.toi:TOA. 
LIMITANTE 

6 

6 

12 _, 



FACTOR ANALJ:SJ:S DEL CREDJ:TO 

S!..8-FACTOA 

-Filosof1a de Crédito 
por 1a Empresa 

-Margen de Utilidad 
-Equilibrio Ventas 

a Crédito y Utilida
d<!s 

-Equilibrio Crédito 
Ventas 

IMPORTANCIA 
EN EL FACTOR 

l 
2 

3 

4 

C~IBUCtON 

•L FACTOR 

30 " 
30 " 

20" 

20 % 

TOTAL {· 100 o/o 

FACTOR' ANALJ:SJ:S DE CARTERA 

SUB-FACTOR 

,_ ........ 
camo""""'" 

EN EL f'ACTCM ..... ~ 
-Filoeof1a de Regia-
tro en Cartera 1 .. 60 " :Indice de J:nforma-
ción Docwnenta:L 2 40 " 

"'TOTAL 100 °/o 

FACTOR• ANALJ:SJ:S DE COBRANZA. 

su&- FACTOR IMPONTAHOA CONTRIBUCION 
EN EL FACTOR AL ,.ACTOR 

-Filoaof1a de Cobran 
z:a por la Empresa 1 60 " Xndice y Problemcf-
ti ca de Cobro 2 40 " 

TOTAL 100 .,,_ 
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'•·· 
10 
45 

20 

20 

E,.ECTIYIDAD 

35 

20 

EFECTtYIOAO 

10 

10 

. '-,_¡'":'·<-•¡;·.¡ 
CALIFICAC10N . 

3 
13.5 

4 

4 

24.5 

CALIFICACION 

21 

8 

CAl.IFICACION 

6 

4 

·:.; 

.:·· ·~- 51.,11.'FÁ,CTOR 
LlllllTANTE - '1 

* 

-
LUllTANTE 

_J 



Fur.i=:10N 8.t:· .- FINAN~S 

- P1ancaci6n Finan
ciera 

- Control Financiero 
- Control ·Je Inven-

tarios 
-Estructurn ~el Arca 
-Sist:cnas de Regis-

tro 
-Audit:or!'..~s 

-EstaJos Financieros 
-Intcrpre~nci6n y 

Análisio Financiero 

IMPORTt.1.t1L 

- Ef,; LL f"Ut4Cl':lh 

2 
3 

a 

c:wn klfOUCIOllO -
L L 1:. FUNCION ; 

··-··, .: .. 

lB %-
-:;~·:.~-:~'.~:f(~~ 

,, -1-:, ... .,.. -''.'"'" -.. 
..... :10· >'. 

. ;;10·,.,-.; 

"} :.?--º.>'. 
>'.,o.,.% 

·; ·s .9 ~t; 

a·~ 

TOTAL 100 % 

299 

. Ef"CCTIVICt.D '. 

' 
",'..63· .. o·:·:"'"i" 
:·11~:; .;:;t_, 

·.·; 1: :··4.50._ 

'.G.10 
. :i .. i ':·)' • 24'. '· 

3.12 



F J: N A N Z A S 

Ft.:10" PU\NEACJ:ON FJ:NANCJ:ERA 
S!,.8-FACTOR 

EN EL FACTOR AL FACTOR 
EFECTIVIDAD CALIFICACION 

-Financiamiento 2 2S " 21 S.2S 
-Efectivo 3 20 " 20 4.0 
-Presupuesto l 2S " 40 lO.O 
-Inversiones 4 10 " 20 2.0 X 
-Créditos 5 20 " so lO.O 

TOTAL 100 % --~ 3l.2S __ ..;::::::::::::. 

FACTOR· CONTROL FJ:NANCJ:ERO 

SUB•FACTOR 
IMPOflTANCUl CONTittBUCIOH 

EFECTIVIDAD CALIFtCACION 
508-FACTOR 

EN EL FACTOR AL FACTIJA LlllllTANTE 

-Créditos 2 2S " 60 lS 
-P6lizas 4 15 " 80 12 
-Costos l 30 " 2S 7.S X 
-Libros 3 20 " 70 14.0 
-Catálogo de cuenta11 s lO " 80 e.o 

TOTAL 100 °/o 

FACTOR' CONTROL DE J:NVENTARJ:OS 

SUB-f"ACTOR 
IVPOflTAHQA COffTAIBUCION 

CALIFICACION 
SUB-FACTOIR 

EN EL f'"ACTOff AL FACTOR UMITAKTC 

-Sistemas 2 30 " 80 24.0 
-Obl.igacione• l so " 60 30.0 
-Est.::..d!stica 3 20 " 4S 9.0 

TOTAL 100 •1. 
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'.'.·-~··-----·- -----------· ----

FA:ToR ESTRUCTURA DEL AREA 

-Pol.1ticas 
-Alcances 
-Objetivos 
- Procedi:nientos 
- Comunicllción 

IMJ>OlllTANCIA 
Ch EL f"ACTOR 

2 
4 
l. 
3 
5 

TOTAL 

FACTOR• srSTE.MAS DE REGrSTRO 

SUS•f"ACTOR 
IMF>Of(fi:.NCIA 

EN EL FACTOR 

- Resultatlo 2 
-Tipoc 1. 

TOTAL 

IW!PQRTA~C1A 

EN EL f".t.CTOR 

-AlcanCcs 2 
-Tipos 1 
- Limitaciones 3 

TOTAL.. 

100 °/o 

CONTRIBUCION 

AL Ft.CTOA 

50 7~ o 
50 % 90 

100 °/o 

CONTRIBUCIDN 
(FECTIVlOAD 

AL FACTOR 

25 % 75 
50 % 70 
25 % 90 

·100% 

300 

o 
7.0 
o 
2.0 
2.5 

CALll"ICACtON 

o 
45.0 

CALIFICACION 

18.75 
35.00 
22.5 

76 .25 

X 

X 

SUB-FACTOR 

X 

SUB-F"ACTCWI 

X 

_J 



FACTOR. ESTADOS FINANCIEROS 

!M.at-FACTOA 

-conf i.;.bÚ.idad 
-Oportunidad.de 
-PresentaciOÍ'l 

IMPORTANCIA 
EN EL FACTOR 

l: 

2 

TOTAL 

30 % 

100 •/. 

FACTOR· INTE PRETACION Y ANALISIS FINANCIERO 

SW-FACTOR 
IMPOKTANelA 

EN EL FACTOR AL Fl.CTOA 

-Solvencia :Inmediata 1 15 % 
Activo de Pronta 
Realización 3 9 % 

-Indice de Solvencia 2 10 '' -Estabilidad Finan-
ciern 2 10 % 

-Inversión de Capital: 3 9 % 

TOTAL 100 °/o 

CACTOR INTERPRETACION Y ANALISIS FINANCIERO 

s~·a·FACTUH 
1 MPOATANCIA COt~fHIAUCION 

EN El. FACTOR AL FACTOR 

-Valor Contable del. 
Capital 3 9 % 

-Rotación de Cuentas 
por Cobrar 3 9 % 

-Convertibilidad de 
Cuentas por Cobrar 3 9 % 

-Ventas 2 10 % 
-Utilidades 2 10 % 

TOTAL 

50 15.0 X 

---..:=:== 
JG.O = 

EFECTIVIDAD CALIFICACION 
SUB-FACTOR 

LIMITANTE 

J.0 l..50 

75 G.75 
80 a.o X 

o o X 

l.0 .90 

EFECTIVIDAD CALIFICACION 
SUB-FACTOR 

UWITANTE 

o o 

80 7 .20 

so 7.20 
75 7.50 

o o X 

_J 



Fur.::~r; 8. 7. - .RECURSOS HUNANOS 

IW'ORTAHCLA 
- EH LA FUNC:IOH 

-Estructura del Arca G 
-Indice Ce Producci6 

R.H. 2 
-Actitud ·ae los R.H. 3 
- Re1aciones-Lahoros 1 
-Sueldos y Salarios 4 
-Orientación y Direc 

ci6n R.ll. 8 .. 
-Califi.caci6n i.Je M6-

ritos 
-lleclutación y Selec 

ciOn 
-Capacitc::ici6n 
-Rotación de ~Perso-

nal 

5 

7 
9 

10 
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·4.45''·' 

•, º·ºº 
0.65 

L•ITANTE 

X 



RECURSOS HUMANOS 
~,- ·-. ,-:~~,(<:'s/;_:·- .. ~ -·-------·----

FACTOF; ESTRUCTURA DEL AREA 
tMPORTt.NCIA COl'lTRIBUCION 

EFECTIVIDAD CALIFICACION 
sua~FACTOR 

EN EL FACTOR LIMITAHTE 

- Po11ticas 3 2S % so l.2~S 

- Controles 2 JO % 20 G.O 
- Reglamento 4 l.5 % 2S 3.75 
-Objetivos l. 30 % l.O 3.0 X 

TOTAL 100 °/o 

FACTOR INDICE DE PRODUCTIVIDAD DE LOS RECURSOS HUMANOS 

S~·FACTOR 
EN EL FACTOR AL FACTOR 

C.FECTIVIDAO 
SUB-FACTOR 

CALIFICACJON 
LllllllTANTE 

- Ausentismo 5 l.5 % GS 9.75 
- Rendimiento l. 2S % 20 s.o X 
- Satisfacción 2 2S % 25 6.25 
- Integración Elemen-

to - Equipo 4 l.5 % 4S 6.75 
-Rotación de Perso-

nal. 3 20 % 65 l.3.0 .... 

TOTAL 100 °/o 40.7S 

FACTOR: ACTITUD DE LOS RECURSOS HUMANOS 

S••B-FACTUR 
CONTRtflUCION 

EFECTl\llDAD CALIFICACIOH 
EN EL FACTOR AL FACTOR UMITANTE 

- Motivación 3 20 % l.O 2.0 X 
-Medio Ambiente 2 2S % 4S l.l..2S 
- Comunicación l. 30 % so l.S.00 
- Reconocimiento 4 l.S ')(, 4S 6.7S 
-Criterio e Xnventi-

va 5 l.0 ')(, 40 .4 

TOTAL 100 º/. 

303 _J 



•.:.:~~~ RELñC:IONES LABORALJi:S 

sJE.t·F:.:nu. 

-Rcl.aciones Intcr:.Jer
sonal.es 

-Relación Jcfc-Su'.>or-
dina(.lo 

-Contrato CoJ.cctivo 
-Prcstacio'ncs 
-Rer_¡la1.~cnL<J.ci6n In

terna 
-Pro:l,OC iones 

fo-ACTOR 

5,_1¡..-fl.Ct¡;,J;< 

-Descripción de Pues
to!:> 

-Sistc:.1a <le Clasifi
cación 

-ResgonsaL ... li.Uad-Rc
¡r,uncrac ión 

-EstructJra ~ctual 

FU::.TOR ORIENTl,CION y 

S..Jb•Ft.CTU"' 

-I>ol1ticas 
-Inducción 
-Atcnc5.6n de Prol:lc-
~as 

IJ1;,;..i.u ..... :1L 

ft.t. .. FL:.~~~ 

3 

4 
1 
~ 

2 
7 

TOTAL 

ltill"OH°Tl.'4CIA 

CN EL. fA:tOA 

3 

4 

1 
2 

TOTAL 

D:IRECC:ION 
IVP~Tl.NCIA 

cr. t.:: FACTOH 

1 
3 

2 

c:..r•T'-•ttJ:ta111 .. ti.CTOR 

14 % 

14 
,, .. 

18 ~-~ 

13 '¡~ 

15 " '" 13 <' ,. 

CCl"-TRISJC!ON 

AL f.C.CTOR 

20 -;'. 

l~ ;~ 

40· ~· ... 
25 ··' ,. 

100 °/o 

DE RECURSOS 
CONTklflUCION 

AL FACTOR 

~o % 
20 -;:;. 

30 ~-

25 

25 
55 
25" 

35 

Ht1l•IANOS 

E.:~ECTl\IC.C.tl 

10 
2:; 

45 

100'% ~~,,¿:-~;~ 
304 

3.:; 

l.~ 
--9.3 

3.2:; 

9.00 
4.55 

O::lol..IFICl.C:l()N 

5.0 
5.0 

13.5 

23.~ 

!o..F.·f"LcTOR 

LIMITAt4TE _ 

X 

'S;JE!'-FAC:TOR 

L•MITANTE· 

SJS·F"ACTOI" 
U .. ITANTE 

X 

_I 



IFICACION DE 

Caracteristicas <le 
1a Calificación 

-Métodos 
-Elementos de Califi-
cación 

2 
3 

1 

TOTAL 

FACTOR RECLUTAMIENTO Y SELECCION 

S:JB·FACTOR 
IMPORTANCIA 

EN EL FACTOR 

-Fuente 2 
-Procedimiento 1 
Control 3 

TOTAL 

FACTOR CAPACITACION 

'iUB·f'.t.CTOR 
1W.F-OHTAN0::1.C. ... EL FACTOH 

-Necesidad 2 
-Tipos 1 
-Alcancen 3 

TOTAL 

-

'bt' 
o X 

- 4.0 

100 % 7.0 

CONTRIBIJCtoN 
EF'"ECTIVIDAD 

0

CALIF"ICACION 
SIJB-fACTOR 

AL FACTOR LIMITANTE 

30 % 45 13.5 X 

40 % so 20.0 
40 % 40 16.0 

100 % - 49.5 ==a-~ 

co1.:'!'i:t1euc1or.,; 
í;ECTl\IOAL .:r.._ir1c:..~1ar. 

~..i&·Jt.;;T;:)I;. 

•L F.C.CTOR LIMITANTC 

30 % o o 
40 " o o 'º 
30 'h o o X 

100 % o 
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ROTACXON DE PE!tSONJ\L 

- Indice 
- Naturaleza 
- ;.:cói<las :.te -P~cvcn-

ci6n y Contro1 

FACTOR 

FACTOR. 

l......,..Tr.NCIL 
E.N EL f"A:TOk 

l 
2 

3 

TOTAL 

Jtf.;w.,Nlt.NCIA 

EN EL FACTOR 

TOTAL 

11JPCAT.t.l~C:1t. 

EN EL •·ACTCh 

TOTAL 

cONn.•SJ:cm 
•L fACTOR 

1-0 ,(, 

20 ,. 

70 .. ,. 

100 ·1. 

C:>f0'1"'·f'IJCION 

.C.L fl•CTOl'oi 

100 °/o 

cor,'1'r.1fluc10N 
. AL· f'&.CTOA 

30u 

-·---- ------·-· ------~~-~-~ .. ~-:-..------, ---· 

tH.:::TIVIOAO 

?º 
20 

.o. 

\ .. 

f.FECTIVIOAD 

C.C.t.1FICAC1::>N 

9.0 
4. 

o 

CLLIFICACIOI'~ 

::A!..1F1cr.::1or• 

SUS•f"t.CTOk 

LIM1Tt.N~E 

SJB-FAC:TOh 

LoM Tt.NTE 

SJl!!l·ni.CTOJ. 
LIMITLNTE 



w 
o ..., 

'- ,. . 
9.- PRESENTACIOU DE PROBLEHAS Y RllCOMENDACIONES 

9.1.- PERFIL DE LA ESTRUCTURA ORGAllIZACIONAL 

I- PROCESO-RESULTADO 

2- OBJE'rIVOS "'-'=------------(--/ 
l-

_l'OLIUCl..5_LEROCEDMIE;N'IOS __ _ 
r 

4-
-~SI!llJC'rlIBb ORGM"HZACIONAL 

5- j1DECDACIO!I DE INTEGRACION DE 
llECURSOS __ ----------

s- co;.:u;;rc;,cro_:i ________ _ 

7-
_i';GJ~tLTl&!Qil__ll& ACTIVIDADES 

~~s~o_@;.srLIDAD - PUESTO 

9
-Ell'i'O!U:O ORGANIZACIONAL 

10.-

PRClol[ttO DE [FCCTIVIOAO 20,44 % DEFICIENTE 

r 
! 



'"•'-;r;--;·-

DIAGNOSTICO DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

l.. - PROCESO - RESULTADO 

No se encuentra 1.a estructura actual. del. negocio adecua
da al. proceso del. mismo, ésto 1.imita 1.os al.canees de 1.os 
resul.tado que se obtengan por no estar adecuados a 1.os 
esfuerzos que desarrol.1.a el. personal.. Estos 61.timos de.§. 
conocen en forma concreta cuál. debiera ser el. proceso -
adecuado 1.imitando su participación a una pieza más del. 
engranaje, considerando que el. proceso del. negocio es el. 
adecuado. 

No se nota en el. personal. ninguna tentativa de aporta- -
ción que vaya más al.1.a del. cumpl.imiento de sus funciones. 

La compafiia vive muy fuera de su mercado y de 1.a compe-
tencia, ya que desconoce 1.a posición que se ocupa con -
respecto a·: otras empresas de giro simil.ar, siendo muy 0.12. 
timista 1.a posición que creen tener dentro del. mercado y 
que no corresponde a su real.idad. 

Por otra parte 1.a función de 1.os puestos que intervienen 
en el. proceso no se encuentran integrados, por 1.o que 1.a 
empresa está dividida en dos secciones, ventas y contra-
1.oria, ésto representa un caso bastante serio ya que ca
da una de 1.as áreas se 1.imitan y no permiten al.canzar o.J?. 
jetivos comunes, por 1.o que se crean confl.ictos de inte~ 
rel.ación de 1.a empresa y un freno en su desarrol.1.o. 

2.- OBJETIVOS 

No se·- tienen definidos objetivos de empresa por 1.o cuál. 
no se conoce en forma concreta hacia dónde se quiere 1.1.~ 

gar y que se está haciendo por 1.ograrl.o,dando corno resu.1. 

308 



tado que no existan metas fijas por puesto, ni 1os -
alcances que pueda tener el personal dentro de los mis-
mas, limitando la función del personal hacia el trabajo 
operativo. 

Existe un mal concepto en el personal al creer que el tJ;.. 
tulo de su puesto es el que relaciona directamente el oB_ 
jetivo del mismo, limit~ndose a responder lo que por el 
titulo creen que deben de alcanzar pero sin estar concien. 
tes del mismo. Sin analizar si en realidad las funcio-
nes que desarrollan corresponden al nombre del puesto. 

Se carece de presupuesto de gastos y ventas para el pr6-
x imo año, los cuales constituyen herramientas importantes 
si se requiere controlar costos. No se tienen determinA. 
dos objetivos de crecimiento bajo hechos ó resultados -
concretos, sólo existen aspectos muy subjetivos en los -
primeros niveles de la estructura, pero sin ninguna base 
formal. 

Por otra parte los resultados de los ültimos tres años -
indican que no existe proyección halagadora, por lo que 
es urgente se detenga la dirección a meditar en éste he
cho para formular objetivos a corto y largo plazo dando
los a conocer al personal pues de lo contrario, personal 
y empresa, no sabran hacia donde dirigirse. 

3.- POLITICAS Y PROCEDIMIENTOS 

Se encuentra la compañia limitada respecto a pol!ticas y 
procedimientos ya que las primeras no existen y los se
gundos son empíricos, de acuerdo con el criterio del re.§. 
ponsable de cada puesto. 

La deformación alcanzada por la rutina y el tiempo que -
ha permanecido la mayoría del personal dentro del mismo 
puesto, sin lograr alcanzar las metas que se habían pro
puesto al ingresar a la compafi!a,frenan considerablemen
te la eficiencia. Dando la impresión de que cada quien 
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Es necesario que se delimite la autoridad y et tramo de 
control_ del. contralor, que es ei directamente res9onsa
ble (por.su,posición jerárquica) de .todas tas áreas y -
que sin embargo et departamento de ventas no toma mucho 
en cuenta, ya que está reportando directa~ente a ta di
rección. 

Existe una Gerencia de Relaciones Píib1-icas y Construc-
ción que no justifica su posición dentro de la empresa, 
ya que 1-as ventas han disminuido y la magnitud actual. -
de1- negocio no 1-o requiere. E1- fomento de 1-as relacio
nes p~blicas es una función que está desarro11-ando la 
Gerencia de Ventas por lo tanto es una contraposición -
tener otro puesto. 

La otra parte es la Gerencia de Construcción, titulo -
que no es el adecuado pues el. servicio que presta 1-a -
compañia, de Instalaciones E1-éctricas Especia1-es y que 
por su naturaleza lo debe absorber el. área de produc- -
ción con personal_ propio de 1-a misma. 

Es necesario separar al cajeroc. de1- departamento de con
tabilidad pues no es conveniente ser juez y parte de -
una función, dado que 1-a posición se presta a maios ma
nejos, por tanto es más adecuado que dependa del contrs 
1-or. 

Se debe unificar ei. criterio para e1- nombramiento jerá.I.: 
quico y t1tuio de 1-os puestos, no es recomendable que-
existan dentro del mismo nivel Gerencia y Jefaturas por 
los conf1-ictos interpersonales que se suscitan. 

Los niveles jerárquicos se encuentran adecuados ya que 
permiten 1-a funciona1idad y el. control actual_ de las -
operaciones, pero sin preveer e1- crecimiento, para e1- -
cual_ se requeriría una estructura de organización como 
1-a propuesta. 

31-0 



-~ . -- ·- -----~---·--·, ' . 

El. tratrio:de,'control.' de1'·'contr'aior· no' es el. adecuado, ya; 
que ·'son ·muchºas'-"géntes' ·l.as,'que l.e reportan'. y por l.a misma· 
razón disminuye' l.a'' e'fectividad· y ·,i.a ·capacidad.: de,' aten-: - . 
ción:' de l.as 'áreas a" su'' cargo. · •'' 

~ ... 
S.- ADECUACION E INTEGRACION DE RECURSOS. 

No existe equil.ibrio respecto a l.a importanc·ia que debe 
dársel.e a cada una de l.as áreas. dado que se considera -
dnicamente importante a ventas y se descuidan otras que 
deben tenerse en cuenta, por el. proceso mismo"de l.a•com
pai'li.a, una empresa no se forma a través de una sol.a 'fun-• 
ción. 

Fal.ta coordinación entre l.as diversas áreas funcional.es, 
especial.mente en ventas y contral.ori.a que no se encuen-
tran· integradas en busca de un objetivo comdn. 

Se recomienda real.izar juntas con l.os jefes de departa-
mento en forma periódica en las que puedan fundamentar -
sus inquietudes e ideas ya que al.gunos como el. de crédi
to y almacén se consideran relegados. 

En general todas l.as &reas salvo ventas carecen de l.os -
recursos material.es adecuados para cumpl.ir con sus fun-
ciones eficientemente, ésto incrementa la necesidad de -
analizar los procediaientos y técnicas actuales, debido 
al. tiempo que tiene el. personal y su fal.ta de actual.iza
ción que muestra l.a l.imitación en que vive la empresa -
por seguir trabajando desde hace 1.5 afias en la misma fo..: 
ma (sal.va el manejo contable) , lo que es necesario corr~ 
gir lmpl..:mentando programas de capacitación y actualiza
ción de l.os sistemas y procedimientos. 

Existe personal. <'!!n puestos clav•:s de la empresa que por 
su edad hacen nece~aria la capaci~aciOn de nuevos e1eme.n. 
tos que habran de sustituirl.oa, pue5 de l.o contrario se 
corre el. riesgo de sufrir un fuert~ deaequil.lbrio. 
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cree tener dentro de su puesto su micro-empresa, 1a cua1 
buscan dirigir a su manera, sin estar integrados dentro 
de un p1an comün de resu1tados. 

Por 10 tanto es urgente determinar 1ineamientos que orien. 
ten 1as actividades de1 persona1 como 1o puede ser un ID-ª. 
nua1 de contenido mu1tip1e que inc1uya Organización, Po-
11ticas y Procedimientos, con 1o que se tendrá una exce-
1ente gu~a para determinar 1os cursos de acción a seguir. 

4.- ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

La estructura de 1a empresa por áreas funciona1es es 1a 
adecuada, pero su segmentación no satisface 1as necesid.oa. 
des de1 proceso de 1a misma. 

Se considera que 1as funciones básicas de organización -
deben ser: 

Dirección genera1. 

Compras. 

Contra1or1a. 

Producción. 

Ventas. 

E1 director general actua1 no se ocupa de tiempo comp1e
to de 1os asuntos re1acionados con sus funciones en 1a -
empresa ya que cuenta con otro tipo de intereses comer-
cia1es. Lo cua1 crea una demora en 1a atención de pro-
b1emas que requieran una inmediata atención, por 1o men
cionado en e1 párrafo anterior. 
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6.-·COMUNJ:CACJ:ON. 

Los cana1es de comunicación que se tienen son adecuados 
para cubrir 1as necesidades de operación, pero no siem
pre son manejados en 1a forma correcta, cayendo en e1 -
burocratismo que 11eva a tener exceso de pape1es y for
mas obso1etas ó 1a postergación a 1a solución de prob1,J¡t 
mas que deben reso1verse en forma inmediata. 

Lo anterior ocasiona que la retroa1imentación sea 1enta 
y que por 1o tanto muchas veces se pierda oportunidad e 
impacto a1 meditarse mucho las cosas para dar una con-
testación 6 determinar e1 curso de acción a seguir. 

Por otra parte se pudo detectar que existen prob1emas 
de comunicación entre las siguientes áreas: 

Contra1or1a - Ventas 

Contabi1idad - Crédito - Cartera - Cobranza 

Contabi1idad - A1macén 

A1macén - Crédito - Cartera - Cobranza 

Ventas - Producción 

Persona1 - Ventas 

Compras - Ventas 
• ..: '~ V • ~ 

Ventas - Cr6dito - Cartera - Cobranza 

.. 
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De ésto podemos concluir que debe haber mayor concilia
ción entre ventas y contraloría ya que las diferencias 
entre ambos están limitando ampliamente la organización 
con lo que se frena su desarrollo. Falta integración -
entre los miembros, hecho que se manifiesta por la apa
tía que reflejan los componentes hacia todo problema -
que vaya más allá de lo que consideran su responsabili
dad y área de trabajo. 

7.- SEGMENTACION DE ACTIVIDADES. 

La segmentación actual de actividades no se encuentra -
fundamentada sobre bases objetivas, fue realizada empí
ricamente bajo lo que se consideróque debi6 realizar e.a 
da puesto, pero nunca en base a procedimientos ni el e,!! 
tablecimiento de controles que permitieran eficientar -
el proceso de la compañía. 

Se desconoce si las áreas funcionales actuales están o!?_ 
teniendo los resultados esperados ya que no existen ob
jetivos de comparaci6n. 

El acomodo de elementos nuevos dentro de las jefaturas 
de la empresa, sin un análisis previo de necesidad ha -
dado por resultado la duplicidad funcional que acarrea . 
conflictos en lo que debiera ser, lo que es y lo que se 
cree que debe ser. 

Esto Oltimo es lo que debe tratarse de cambiar, ya que 
en los cinco años finales no ha habido ninguna tentati
va para determinar medidas correctivas, ésto que pueda 
no ser tan alarmante puede cambiar cualquier espectati
va por la mentalidad y condiciones que tiene actualmen
te el personal que sabe que la empresa se ha estancado; 
con un índice alarmante de desviación con respecto a la 
realidad, que la competencia se lo está "comiendo" , pero 
que temen que al hacer algo se pierda la seguridad de -
su empleo que dado los años de antiguedad y los años de 
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edad de los componentes les acarree graves problemas de 
estabilidad económica y social, no alcanzando a percibir 
que de seguir en la situación actual no existirá por mu
chos anos la empresa. 

B.- RESPONSABILIDAD - PUESTO. 

No se tienen descripciones actualizadas de los puestos, 
por lo que existe un desconocimiento generalizado de los 
alcances y limitaciones de las funciones encomendadas a 
cada unidad orgánica; teniendo la peculiaridad que las 
actividades se a0quieren y se desarrollan por tradicionjl 
lismo y disposición de las necesidades de trabajo, pero 
nunca bajo bases objetivas. Esto da como resultado que 
no se aproveche al personal adecuadamente y que en un m.Q. 
mento se fomente la duplicidad funcional. 

El personal desconoce sus responsabilidades espec1ficas, 
lo que da lugar a que no se integre a ella; los jefes -
rara vez comentan sobre las mismas, creándose un descon
trol y resentimiento en el individuo que cree que su trA 
bajo operativo debiera ser menor y que por disposición -
de su jefe tiene más ó viceversa por situaciones en las 
cuales por falta de análisis se tiene personal contrata
do que sólo trabaja un tercio de su tiempo, disimulando 
sus labores para cubrir el tiempo restante. 

Se desconocen las posibilidades de desarrollo por puesto 
ya que no se manejan en la empresa las promociones 6 los 
ascensos para personal con méritos, por lo que el perso
nal de reciente ingreso y salvo por necesidad personal -
se retira de la empresa; ésto evita el poder crear una -
bater1a administrativa en capacitación que en un futuro 
sustituya las actuales jefaturas. (sin tomar en cuenta -
los otros puntos analizados) fueron calificadas por el 
personal como regulares. 
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9.- ENTORNO - ORGANIZACIONAL 

La empresa conoce quienes son sus principal.es competido
res, pero desconocen la posición real. que guarda con re.§. 
pecto a éstos, as1 como el.% que cubre de l.a demanda. 

Se tiene conciencia de que una de l.as l.imitantes con re_!!. 
pecto al. mercado son l.os costos de sus productos, .pero -
no se tiene pl.aneado hacer frente a este problema que -
puede desquiciar l.a empresa, ya que l.os cambios económi
cos del pa1s repercuten directamente por trabajarse con 
importaciones, lo que impide tener un precio estable en 
los productos variando el. margén de utilidad de los mis
mos. 

En un momento de crisis económica de nada servirLan l.as 
ventas domésticas y l.as instalaciones especiales para -
salvar l.a empresa, debiendo de estar totalmente conscie.n 
te ya que cada año se han reducido l.as utilidades, no t.Q 
mandose en cuenta que en gran parte ha contribuido la -
competencia a esa situación. 

Los grandes problemas actual.es son reducir costos, aumen 
tar ventas y agilizar el. cobro a cliente.s, En otros pa
labras anal.izar y adecuar gran parte de su medio ambien
te. 

Todo ésto aunado a que se analice y detecte las verdade
ras necesidades del. cl.iente, ya que se está dependiendo 
mucho del. gobierno l.o que ocasiona que las ventas no - -
sean nada seguras y que en determinado momento éstas de
crescan por alguna crisis de costos internos que no se -
puedan solventar y que sea mejorada por algOn competidor. 

l.0.- DIRECCION. 

La dirección de la empresa se encuentra absorvida en 
gran ?arte en s6l.o tres personas, Gerente de Ventas, 
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Contraior y Director Generai. estó trae como consecuen
cia que no se deiege autoridad ya que ei responsab1e de 
una área da ordenes y éstas pueden ser revocadas por aj. 
guna de ias personas anteriormente mencionadas io que -
naturaimente traé confiictos y desacuerdos. 

Se.puede caiificar ei estiio de dirección prevaieciente 
como aut6crata-paterna1ista, que se caracteriza por - -
crear personai dependiente y autoiimitado negando cuai
quier 1ndice de desarroiio a ia inventiva ó creatividad. 

Con todo y que se reaiizan juntas periódicas de acuerdos, 
ia toma de decisiones no se hace en equipo, desechándo
se muchas veces ideas funcionaies que por provenir de -
jefes sin ei carácter y ia firmesa para fundamentar sus 
convicciones se pierden 

Por io que ia empresa se iimita a seguir girando en un 
circuio vicioso. No se respeta ia unidad de mando for
mai, tom~ndose decisiones y dando órdenes sin 1a previa 
consuita con ei responsabie dei área. 

Existe un mai concepto qu~ debe desecharse, ai creer -
que ei grado de controi de ia empresa está en ia centrA. 
iización de ia autoridad y toma de decisiones, existie.n 
do varias jefaturas como en ei caso de Producción, Con
tabiiidad, Crédito y Cobranza, que requieren mayor ii-
bertad de acción para impiementar decisiones. 

Sóio en ia medida en que iogre captarse que deiegar au
toridad no impiica perder responsabi1idad se podrá es-
tar en posición de coordinar ia Direcci6n en iugar de -
caer en ia manipuiaci6n grotesca de ios contro1es y re
cursos de ia compañia. 
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ANEXO l. 

EMPRESA ... x .. S. A. 

MANUAL DE ORGANIZACION 

CONTENIDO 

INTRODU CCION 

OBJETIVO DEL MANUAL 

ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL GENERAL 

DESCRIPCIONES DE PUBS:t'OS POR AREA DE Rll:SPOllSABXLIDAD 

DIRECTOR ADMINISTRATIVO 

GERENTE DE COMPRAS 

GERENTE DE PRODUCCION 

GERENTE DE VENTAS 

CONTRALOR 
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J:NTRODUCCJ:ON 

E1 presente manua1 surge de 1a necesidad de determinar 
una estructura funciona1 que de1imite 1as actividades 
a rea1izar en nuestra organización, 1a comunicación -
que deberá preva1ecer entre éstas y 1os tramos de con
tro1 de cada área funciona1, aunado a ésto definir 1os 
objetivos y responsabi1idades de 1as mismas. 

La estructura organizaciona1 contemp1a e1 desarro11o a 
futuro de 1a organización y a su vez efectuar un reco
nocimiento a 1os esfuerzos rea1izados por 1os respons.s. 
b1es de cada área. 

E1 manua1 contiene 1os siguientes aspectos: 

OBJETJ:VO DEL MANUAL. 

E1 cua1 define e1 a1cance de1 mismo. 

ORGANJ:GRAMA ESTRUCTURAL. 

En e1 que se define como se desarro11ará 1a com.!!. 
nicación entre 1os primeros cuatro nive1es de 1a 
organización y su tramo de contro1. 

DESCRIPCION DE PUESTOS POR AREA DE RESPONSABIL,!. 
DAD. 

Determina 1as áreas de actuación y responsabi1.i. 
dad de cada puesto asi como 1a contribución de1 
responsab1e a 1os resu1tados esperados. 

A este manua1 se integrarán en forma modu1ar 1a organj. 
zaci6n particu1ar de cada departamento que integran --
1as cuatro §reas funciona1es. 
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OBJETIVO DEL MANUAL 

Definir y dar a conocer en forma 

general la estructura, metas y 

responsabilidades funcionales de 

1a empresa. 

321 
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Puesto: Director.Administrativo, Fecha: 

Persona: Cia.: 

Reporta a: Director General, 

PROPOSITO FUNDAMENTAL DEL PUESTO: Responsable por el manejo eficiente a corto y -
largo plazo, de todos los recursos de la empre
sa (humanos, financieros, operativos y comerci_s 
les), de manera que la empresa se considere prQ 
ductiva y se mantenga en continuo desarrollo. 

AREA DE RESULTADOS: 

1.- COMERCIAL 

EN QUE CONSISTE LA RESPONSABILIDAD 
Y MAGNITUD, 

Desarrollar, penetrar y ampliar CO.!!. 

tinuamente los mercados y productos, 
satisfaciendo necesidades de clien
tes y empresa, 

Magnitud de la responsabilidad. 

45,7 millones de pesos de venta 
anual, 

MEDIDAS DE RESULTADOS 

- Nuevos mercados y -
TJroductos. 

- % de incremento y -
venta. 

- % de penetración. 

- Volúmen de ventas, 

- Costo de ventas. 



AREA DE RESULTADOS: EN QUE CONSISTE LA RESPONSABILIDAD 
Y MAGNITUD 

MEDIDAS DE RESULTADOS 

2.1.- FINANCIERA Obtener la máxima utilización de los - Utilidades sobre el 
recursos econOmicos del negocio a -- capital invertido. 
corto y largo plazo, con utilidades 
atractivas. - Balance, 

Mantener la estructura financiera - - Estado de PArdidas 
sana. y Ganancias. 

Magnitud de la responsabilidad, 

Capital invertido 5 Millones de 
pesos, 

Activo 22.7 Millones de 
pesos, 

- Indices O razones -
finanaieras, 



w 
N 
U1 

---- - - --------------.----------
AREA DE RESULTADOS: EN QUE CONSISTE LA RESPONSABILIDAD 

3.- PRODUCCION 

Y MAGNITUD 

Obtener el eficiente aprovechamien 
to de materiales, equipos, ensam-
blajes y bienes en general a fin -
de satisfacer la demanda de ventas 
de manera que se ofresca a los - -
clientes, servicios y productos de 
calidad a un precio adecuado, 

Magnitud de la responsabilidad, 

Activos Fijos: 2.3, Millones de 
pesos. 

MEDIDAS DE RESULTADOS 

- Investigaciones de 
Activos Fijos. 

- Desperdicios. 

- !novaciones. 

- Calidad del producto, 

- Vol6men de productos, 

. - % de utilización de 
la capacidad insta
lada. 
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AREA DE RESULTADOS: EN QUE CONSISTE LA RESPONSABILIDAD 
Y MAGNITUD, 

4.- RECURSOS HUMANOS Lograr altos rendimientos y satis
facción en todos los niveles del -
oersonal de la empresa. Desarro-
llar continuamente loe recursos h.!!. 
manos, 

5,- COMPRAS 

Magnitud de responsabilidad. 

80 personas laborando en la empre
sa. 

Nómina anual B.S millos de pesos. 

Conseguir las mejores condiciones 
posibles en las compras efectua-
das en precios y términos, 

Magnitud de responsabilidad. 

46.4 millones de pesos anuales de 
compras. 

.... 

MEDIDAS DE RESULTADOS 

- Actitud del personal. 

- Indice de auaentismo 
y rotación, 

- Utilidad/costo de 
los recursos humanos. 

- Productividad y ren
dimiento por hombre. 

- Baja ó mantenimiento 
del % de la relación 
venta/costo materia 
prima. 



AREAS DE RESULTADOS: EN QUE CONSISTE SU RESPONSABILIDAD MEDIDAS DE RESULTADOS 
Y MAGNITUD, 

6,- INVESTIGACION Y 
DESARROLLO 

7.- SOCIAL 

Lograr desarrollar por medio de la 
investigación, el armado de nuevos 
productos y mejoramiento de los ~ 
tuales, para as1 incrementar las -
ventas en forma constante, 

Magnitud de la responsabilidad. 

64 % de aumento en ventas anuales 
de productos, con reducción en -
costos de importación, por 70 mi
llones de pesos en los próximos 5 
anos. 

Responsabilizarse de las relacio
nes póblicas y de que la empresa 
sea un activo para los clientes -
y la sociedad, 

- Aumento en el volu
men de ventas de -
productos ensambla
dos y fabricados en 
el pa1s. 

- Actitud de los acci.Q 
nistas. 

- Clientes, proveedores 
gobierno, banca. 

- POblico en general. 
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Puesto: Gerente de Co;npras Fecha: 

Persona: Cla. : 

Reporta a: Di.rector Ad:!linistrativo · ·· 

PRCPOSITO FUNDAMENTAL~D~·¿ ;~kSTO: 
.. :1;:.,~ú·:,_· 

Conseguir las mejores condiciones posibles erí; -
·las ·co:11!.Jfas efectuadas',~ en :preciios y' té6iinos~ 

\ 

AREAS DE RESULTADOS: EN_, QUE CONSISTE SU RESPONSABILIDAD MEDIDAS' DE RESULTADOS:: 

1.- COMPRAS 

Y• MAGNITUD. · · 

Comprar al mejor precio posible; -
equipo eléctr:co, de alurrhrado, s~ 

iialización, Hnea d011!l!s::ica y art1 
culos de consu;no interno de cal.idad 
adecuada al ti?o de clientela, tr~ 
tando de obtener el mayor financi~ 

miento posible y ::o:nando muv en 
cuenta las iechas de entreqa. 

Opinión de los Geren 
tes acerca de la :ilef.: 
canc1a surtiua. 

- Puntualidad :le las -
fechas de entrega. 

- Indice de ventas por 
articulo. 

- Calidad adecuada al 
cliente. 

' ·¡ 
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AREAS DE RESULTADOS: EN QUE CONSISTE SU RESPONSABILIDAD 
Y MAGNITUD 

2.- PROVEEDORES 

3.- MATERIAL PRIMAS 
(ENSAMBLE) 

Magnitud de la responsabilidad. 

En el año de 1978 se ha comprado 800 
mil artículos de linea industrial. 
200 mil artículos de linea domestica 
en aproximadamente 35.8 millones de 
pesos. 

Mantener relaciones adecuadas con -
los proveedores, buscando siempre -
hacer participar a su auxiliar en -
los problemas relativos a su afea. 

Magnitud de la responsabilidad. 
Nlímero de proveedores 120 

Estar actualizado sobre los costos, 
calidad de los materiales y equipo 
de ensamblaje con que se fabrican -
los productos, con el fin de contar 
con la información para lograr un -
mejor trato, precio y condiciones, 

MEDIDAS DE RESULTADOS 

- Opinión de 101 preve~ 
dores de la empresa y 
del departamento de -
compras, 

- NOmero de proveedores 

- Precios conseguidos,
por los proveedores. 

- Grado de adecuación -
de la mercancía a las 
necesidades de Ventas 
y Producción. 

'" 
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AREAS DE RESULTADOS: EN QUE CONSISTE SU RESPOHSl\BILIDJl.D · 
Y HAGNITUD 

4.- ENTREGA 

Magnitud de la responsabilidad. 

Abarca su área: 

Supervisar que se estudie adecuada-
mente la mercancia comprada y que -
se agilice al máximo el sistema de -
entrega, con el fin de evitar pérdi
das por baja rotación de inventarios. 

Magnitud de la responsabilidad, 

Aproximadamente de 40 a 50 millones 
de pesos en mercancias en.almacén, 

5.- RECURSOS HUMANOS Conformar un equipo de compras efi-
ciente y profesional, buscando siem
pre la satisfacción en el trabajo y 
el autodesarrollo. 

Magnitud de la responsabilidad, 

Tiene bajo su cargo un asistente. 

MEDIDAS DE RESULTADOS 

..: Indice de retrasos 
en las fechas de e.!l 
trega~ 

- Agilidad Y. rapidez 
de la di.stribución. 

- Opinión de·la gente.· 
bajo su cargo y pe! 
sonal con el cual ..; .. 
tiene relación. 

- Grado de efectividad 
en el desempeño del 
trabajo de su asis
tente. 
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AREAS DE RESULTADOS: EN QUE CONSISTE SU RESPONSABILIDAD MEDIDAS DE RESULTADOS 
Y MAGNITUD 

6.- COSTOS Mantener en todo momento los costos - Presupuesto, 
del departamento a su cargo dentro 

7,- DESARROLLO INDI
VIDUAL, 

del presupuesto asignado. 

Revisar anualmente dichos costos -
con objeto de elaborar el presupueJ. 
to del año siguiente. 

Magnitud de la responsabilidad, 

El departamento de Compras tiene -
asignado costos por $ 

Actualizarse y desarrollarse en las 
Areas inherentes a su trabajo con -
el fin de desarrollarse personal y 
profesionalmente, 

- Horas/entrenamiento 

- Grado de eficiencia 
en el desempeno de 
su trabajo. 

- Metas contra resul
.. tac;lo1. 

- Evolución dentro de 
la empresa. 

4 



Puesto: Gerente de Producción Fecha: 

Persona: Cia,: 

Reporta a: Directot ~dministrativo ·· 

PROPOSITO FUNDAMENTAL DEL PUESTO: Obtener un eficiente aprovechamiento de los rn,! 
teriales, equipos, ensamblajes y bienes en ge
neral a fin de satisfacer la demanda de ventas 
y de manera que se ofresca a los clientes ser
vicios y productos de calidad a un precio jus-

w ~. 
w 
N 

AREAS DE RESULTADOS: EN QUE CONSISTE SU RESPONSABILIDAD 
Y W1GNITUD 

l.- PRODUCCION Planear y controlar la fabricación -
de los productos, con la calidad re
querida, al costo adecuado y en el -
tiempo apropiado, para satisfacer 
las necesidades de los clientes, 

Magnitud de la responsabilidad, 

Producir 40 articules diferentes con 
0,5 millones de pesos en costos de -
producción. 

MEDIDAS DE RESULTADOS 

- Presupuesto de pro
ducción en volumen, 

- Incremento del vol,g 
men de producción. 

- Puntualidad en la en 
trega de pedidos a -
ventas. 

- Rendimientos, 
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AREAS DE RESULTADOS: 

2.- ALMACEN DE MATE
RIA PRIMA 

3.- PRODUCTOS 

EN QUE CONSISTE SU RESPONSABILIDAD 
Y MAGNITUD. 

Supervisar el funcionamiento del al
macén de la compañía, llevando un -
presupuesto trimestal de materia pri 
ma (partes) y un control de las nec§. 
sidades de acuerdo a las existencias 
y a los m~ximos y mínimos. 

Lograr una coordinación completa con 
la gerencia de compras con el fin de 
establecer la mutua información, ne
cesaria para qua el producto compra
do cumpla con 101 requisitos de· en-
eamblado. 

Magnitud de la responsabilidad, 

Se tiene un promedio de 7~ millones 
de pesos de existencia, en almac6n • 

~ - ---~ ,......,. ....... - = ---. 

MEDIDAS DE RESULTADOS 

- Pron6atico trimes-
tral. 

- Inventario mensual 
de existencias, mí
nimos y m~imoe. 

- Equilibrio econ6mi
co de inventarios de 
materia• primal. 

- Desperdicio•. 

- Devolución a proveJ. 
dores. 

Indice de rotación 
de inventario1. 

·-- •. == 1 eññ 
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AREAS DE RESULTADO: 

4.- CONTROL DE 

CALIDAD 

.. '\ 

EN QUE CONSISTE SU P.ESPONSABILIDllJl 

Supervisar la sección encarqada de: 

a).- Controlar la calidad Je los -~ 
tcriales y del proceso de fa-
bricación, 

b). - Ins;:>eccionar la cal Llad del :.:'ª
. terial ter!ilinado. 

c) .- Atender e :.nvestigar las rccl..2, 
:naciones respecto a la calidad 
de' .. ;,1ateri.al entregarlo, 

···::,· "' 

Magnitud. de la· res;:ionsabilidad, 

k. venta áe 50,millones-.de pesos - . 
·anÚales coll., n;t~imÓ de-.r~clamaciones' 
y/o devoluciones,· · ,, 

¡.¡EDIDAS DE RESULTADOS 

- Indice de calidad -
de la ~1ateri;¡ prim;¡, 

- Indice de calidad -
del producto en pr,Q 
ceso y del producto 
acabado, 

Frecuencia de quejas 
de los clientes res
?ecto a la calidad. 

- Devoluciones, 

i 
1 

l 
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AREAS DE RESULTADOS: EN QUE CONSISTE SU RESPONSABILIDAD 
Y MAGNITUD. 

S.- MANTENIMIENTO Detectar conjuntamente con el perso
nal de mantenimiento, cu&les son las 
necesidades de esta sección para po¡ 
teriormente jerarquizar dichas nece
sidades y elaborar un programa de -
mantenimiento, supervisar al encarg,a. 
do de mantenimiento para que lleve a 
cabo adecuadamente, el programa est,a. 
blecido y controlar que se cumpla el 
presupuesto de esta funciOn. 

Magnitud de la responsabilidad. 

La planta tiene 9 m&quinas, adem&s 
del equipo auxiliar, con un costo -
de reposiciOn de 0,5 millones de P! 
sos • 

MEDIDAS DE RESULTADOS 

- Presupuesto. 

- Puntualidad del ser
vicio de mantenimien 
to. 

- PlaneaciOn de mante
nimiento preventivo. 

- Tiempo de mAquina PA 
rada por departamen
to. 



AREAS DE RESULTADOS: EN QUE CONSISTE SU RESPONSABILIDAD 
Y 1·\AGNITUD 

6.- LABORATORIO DE 
INVESTIGACION, 
DESARROLLO Y 
PRUEBAS, 

7, - RECURSOS HUW1-
NOS 

Supervisar y elaborar planes para la 
sección cuya función es investigar, 
desarrollar, pr,obar nuevos productos 
y mejorar los ya existentes •. 

Entrenar personal correspondiente P.i!. 
raque a corto plazo,se haga cargo -
de esta sección en forma autónoma, 

Magnitud de la responsabilidad, 

Desarrollo de productos que den ven
tas por 74,9 millones de pesos anua
les en cinco años. 

Maximizar el rendimiento del perso-
nal del área de producción, buscando 
que la gente trabaje con satisfac- -
ci6n y que tenga oportunidades conti 
nuas de desarrollo. 

Magnitud de la responsabilidad. 

Tiene rajo su cargo a 2 superviso
res y 11 obreros. 

MEDIDAS DE RESULTADOS. 

- Registro de los re~ 
sultados de las pru~ 
has. 

- Aceptación de un -
nuevo producto por 
el mercado, 

- % de volumen de pr2 
duetos nuevos por -
ciclo. 

- Entrevistas directas 
con el personal. 

- Grado de efectividcd 
en el desempeño de -
su equipo de traba
jo. 

!:, ·Productividad por -
unidades/ho:nbre. 

- Encuestas de actit,!! 
des. 

i 
i 
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¡ 
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AREAS DE RESULTADOS: EN QUE CONSISTE SU RESPONSABILIDAD 
Y MAGNITUD, 

MEDIDAS DE RESULTADOS 

8.- COSTOS Mantener en todo momento los costos - Presupuestos. 
del departa~ento a su cargo, dentro 

9.- DESARROLLO 
INDIVIDUAL 

del presupuesto asignado. Revisar 
anualmente dichos costos con objeto 
de elaborar el presupuesto del ano 
siguiente. 

Magnitud de la responsabilidad.· 

El departamento de producción tiene 
asignado costos por $ millones -
de pesos al afio. 

Actualizarse constantemente en las 
áreas de producción, incluyendo to
dos los aspectos inherentes a su -
trabajo, por medio de cursos, via
jes, congresos sobre especialidades 
en equipo eléctrico, etc. 

- Grado de efectividad 
en el desempeno de -
su puesto. 

- Evolución dentro de 
la empresa. 
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Puesto: Gerente de Ventas Fecha: 

Persona: Cia.: 

Reporta a: Director Administrativo 

PROPOSITO FUNDAMENTAL DEL PUESTO: Desarrollar, penetrar y ampliar continuamente 
los mercados y productos satisfaciendo necesJ. 
dades de clientes y de la empresa. 

AREAS DE RESULTADOS: EN QUE CONSISTE SU RESPONSABILIDAD 
Y /.11"\GHITUD. 

MEDIDAS DE RESULTADOS 

l.- VENTAS Elaborar programas de ventas y supe!, 
visar el adecuado cumplimiento de -
los mismos por parte de agentes de -
ventas del departamento para atender 
eficientemente las ventas directas. 

- Comparación de lo -
proyectado contra -
lo realizado. 

- % de incremento en 
ventas. 

Magnitud y responsabilidad. - Penetración de mer-
cado. 

La venta anual de 45 millones de pe- - % del mercado ocup"ª
sos. do por los productos 
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AREAS DE RESULTADOS: 

2.- RELACIONES PU
BLICAS, 

3.- NUEVOS PRODUC
TOS 

4,- ATENCION A RE
CLAMACIONES, 

EN QUE CONSISTE SU RESPONSABILIDAD MEDIDAS DE RESULTADOS 
Y MAGNITUD, 

Aprovechando el contacto que se tie- - Incremento en el n~ 
ne con los clientes, promover la bu~ mero de clientes, 
na imagen de la compafiia, procurando 
incrementar el nfunero de clientes y - Satisfacci6n de los 
las ventas. 

La b~squeda de productos que satis
fagan· necesidades actuales 6 nuevas 
de los alientes. 

Magnitud de la responsabilidad, 

73.8 millones de pesos en ventas de 
productos ensamblados y producidos 
en México, durante los próximos 5 -
afies. 

Atender e investigar las reclamaci.Q 
nea de clientes en lo que respecta 
a faltas reales o supuestas en la -
calidad de los productos, 

Magnitud de la responsabilidad, 

Hubo un 15,20 % de reclamaciones y 
devoluciones en 1978, 

actuales. 

- Aceptaci6n de nue
vos productos, 

- Aumento de volumen 
de ventas por nue
vos producto• y los 
ya existente• total 
mente ensamblados -
en el paia, 

- Ndmero de reclama-
cienes atendidas. 

- Puntualidad en la -
~tenciOn a reclama
ciones, 
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AREAS DE RESULTADOS: EN QUE CONSISTE SU RESPONSABILIDAD 
Y MAGNITUD. 

MEDIDAS DE RESULTADOS 

5.- INVESTIGACION 
DE MERCADOS 

6.- PRODUCTOS 

Planear la elaboración de estudios -
de mercado sobre la penetración, com 
petencia, precios, etc. 

- Utilización prácti
ca para toma de de
cisiones de los es
tudios. 

Lograr una coordinación completa con - Indice de rotación 
los departamentos de Compras y Pro-- de inventarios de -
ducción con el fin de establecer la linea doméstica, 
mutua información para que el produ.i;. 
to ensamblado ó comprado cumpla con - Venta de resurtidos 
los requisitos de venta, 

Supervisar que la rotación de inven
tarios de linea doméstica, los pedi
dos de resurtido y el control de fal 
tantes de lineas se manejen conforme 
lo establecido, 

Magnitud de la responsabilidad, 

Venta de unidades 1978: 

1 millón de unidades aproximadamente 

- Indice de faltantes 
de linea, 
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AREAS DE RESULTADOS: EN QUE CONSISTE SU RESPONSABILIDAD MEDIDAS DE RESULTADOS 
Y MAGNITUD. 

7.- RECURSOS HUMANOS Reclutar y entrenar a los vendedo
res bajo su cargo sobre las técni
cas de ventas en los productos de 
la compafi1a, buscando un m&ximo -
rendimiento y satisfacción del in
dividuo. 

Magnitud de la responsabilidad. 

- Grado de efectividad 
en el desempefio del 
equipo de trabajo. 

- Comparación de lo pr2 
yectado contra lo res. 
lizado. 

- Encuestas de actitu-
Tiene bajo su ~argo a 11 personas. des. 

8.- ALMACEN DE PRO
DUCTO TERMINADO 

Mantener los. inventatioá en equili - Inventarios promedio. 
brio económicó~ --· .·. 

Magnitúd de la responsabilidad. 

El almacén cuenta con 7,5 millo
nes de pesos. 

Servicio a clientes. 

- Costo de inventarios 
y rotación de los - -
mismos. 

--- - ~---==-==~ ... =-
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¡,¡u;:;;s DE HESULT;,uos: ;;:; Qu¡; co:iSISTE su llESPOi:SWILiühD 
Y ::AG;lITUD, 

9.- POLITICñS, Ela~orar y "ai1tener las ooHticas -
general de ventas. asc:¡urando el a3 
?Lo conoc1~.1ento de 6stas al persg 
na!, 

MEDIDAS DE RESULTADOS 

- Nfünero. de veces que 
los vendedores se -
salen de las pol1tj,, 
cas. 

10.- COSTOS. :·lar.tener cr. toJo :-o-.e~to los costos - Presupuesto. 

·.'·. :: 

del de~arta:.~cnto a ;,:i ca:~;o, dentro 
del presupaes~o os:·:na:io. Revisar 
unual:::cntc t.licho: costos con ob:;eto 
de elnt-orar el pres1:p·:cs::.o del afio 
str·u~cnte. 

!·:~r_:ni t\!·! de 1 a responsa! i l 11ad. 

El dc.pa~tarnento .~e \•ént.as tiene 
asignado costos por 30 :~i llenes de 
pesos. 



"' :. 

"' 

ARE/\S DE RESULTADOS: 

11, - DESARROLLO IN
DIVIDUAL, 

E:~ O:JE CGNSIZTL m; :lE!.;PO:;s;..DrLIDAD 
Y J1G::rrcn, 

Act.ual:zarse en todo lo que respec
ta a su trahaJo, especialmente en -
áreas relativas a la e;:;presa y en -
conocimientos contables, 

MEDIDAS DE RESULTADOS 

- Grado de efectivi
dad en el desempefio 
de su trabaJo. 

- Evolución dentro de 
la empresa, 

i 
;,¡ 
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Puesto: Contralor. Fecha: 

Persona: Cia.: 

Reporta a: Director Administrativo 

PROPciSITOS FUNDAMENTAL DEL PUESTO: Oltcner la ::i5::i;;;a utilización de los recursos 
econ6~'icos del ne~oc10, a corto y larc;o plazo 
con utilidades atractivas para los accionis-
tas. 

Buscar sie1apre el tener una estructura finan
ciera sana. 

AREAS DE RESULTADOS: El< QUE coasrsTE su P.ESPO:;s;,1nLIDi·.D 
Y ;.:;,G::rwo. 

l.- CONThBILio;..o 
GENERAL Y DE 
COSTOS. 

Establecer, S\!!Jervisar y perfeccio
nar s1ste::-.ática:.-.ente los proced1011en 
tos de control interno en Contú ill
dad General, Costos y Caja ~e ta co"-' 
pa1iia. 

MEDIDAS DE RESULTADO~ 

- i:::ntres·a f¡Untual e.Je 
los Estados Finan-
cieros. 

- Grado de actualiza
ción en los regis-
tros. 
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i\REi\S DE RESULTADOS: EN QUE CONSISTE SU RESPONSABILIDAD 
Y ~:AGNIT'Ull, 

MEDIDAS DE RESULTADOS 

2,- FISCAL, 

3 .~ COMPRAS IÍE 
IMPORTACION, 

•¡; 

Magnitud de la responsabilidad, 

La compafi1a tiene presupuestado 
vender 50 millones de pesos pa
ra 1979, 

Cumplir _con las disposiciones fiscA 
les que le corresponden a la co:npa
n1a, 

Magnitud de responsabilidad, 

Se pagan aproximadamente 4. 5 millo
nes de pesos anuales de impuestos. 

- Pago oportuno a prQ 
veedores y de:nás -
compromisos finan-
cieros, 

- Recargos O multas -
po1· falta de cumpli. 
miento en las obli
gaciones fiscales. 

Controlar las compras de importaciOn - Puntualidad de en--
desde que se e:cpide la orden, hasta trega del material 
que llega a la planta, comprado, mediante 

el manejo oportuno 
Magnitud de la responsabilidad. de la documentaciOn 

Se ha llegado a comprar hasta 25 mi
llones de pesos en material y equipo 
diverso, 



AREAS DE RESULTADOS: EN QUE CONSISTE SU RESPONSABILIDAD MEDIDAS DE RESULTADOS 
Y MAGNITUD. 

4.- COSTOS Mantener en todo momento los costos - Presupuesto. 

5.- PERSONAL. 

de los departamentos a su cargo, 
dentro del presupuesto asignado. 

Revisar anualmente dichos costos -
con objeto de elaborar el presupue.§. 
to del año siguiente. 

Magnitud de la responsabilidad. 

Los departamentos de finanzas, per
sonal y costos tienen asignados CO.§. 

tos por $ 

Lograr altos rendimientos y satisfa.s;, - Contrato colectivo. 
ci6n de todos los niveles del perso-
nal. Desarrollar continuamente los - - Rotación de personal 
recursos humanos. 

Magnitud de responsabilidad, 

60 personas sindicalizadas y 20 
empleados de confianza. 

- Desarrollo del per
sonal. 

·- Pol1ticas. 



AREAS DB RESULTADOS: EN QUE CONSISTE SU RESPONSABILIDAD 
Y MAGNITUD, 

6,• CRBDITO Y 
COBlWIZA 

7.- RECURSOS 
HUMANOS 

• 

Administración racional de la capa
cidad en concesión de crédito de la 
empresa y su recuperación oportuna. 

Magnitud de responsabilidad. 

Presupuesto 1979: (30 % de i,n 
ventarios ), presupuestados -
para ser otorgados a crédito. 

Seleccionar y desarrollar los recu,¡: 
sos humanos de los departamentos de 
Contabilidad, Personal, Crédito y -
Cobranza, buscando su actualizacion 
permanente con objeto de obtener un 
máximo de rendimiento y satisfac- -
ción. 

MEDIDAS DE RESULTADOS 

- Recuperación de Ca
pital. 

- Pérdidas. 

- Quejas por parte del 
personal del depart.1 
mento, 

- Grado de efectividad 
en el desempefto de -
su equipo de trabajo 

- Encuesta de activid,a 
.. des 

... 



AREAS DE RESULTADOS: EN QUE CONSISTE SU RESPONSABILIDAD MEDIDAS DE RIS1JLTADOS 
Y MAGNITUD, 

B.- D!SARROLID 
INDIVIDUAL 

Magnitud de la respon1abilidad, 

Tiene bajo su cargo 101 departamen
to• de Contabilidad, Co1to1 y Caja, 
que constan de 9 persona•. 

Ptraonal que conata de 2 p1r1onas y 
Crtdito y Cobranza que tiene 10 pe,¡ 
1on11. 

Actu1lizar1e y de1arrollar1e en a1-
pecto1 inherentes a 1u pue1to, esp,1 
cialmente en lo que 1e refiere a f,1 
nan111, 11pecto1 fi1c1111, per1on1l 
ai1terna1 y control de cr6dito1. 

- Grado de efectividad 
en el de1e111p1fto de -
1u trabajo. 

- Bvolucien dentro de 
la •mprua. 
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'· 
DIAGNOSTICO DE PRODUCCION 

1.-'_ESTRUCTURA DEL AREA 

La ·es"i:ructura está en una etapa que requiere cambios por 
1a·existencia de a1gunos aspectos que 1a 1imitan, entre 
1os que ~estacari: 

La fa1ta de conocimiento de 1os objetivos a corto y 
· l:argo' p1azo. 

DÓctiínentaéiOn de po11ticas departamenta1es que del.i
riien·"'1os. cursos de acción a seguir y que refuercen -
1a toma decisiones. 

\ ~·' .. 

·Diversidad: de procedimientos para procesos símil.ares~· 
·que""'representan un aumento en el. tiempo de operación· 
··y·--·una·· d:lsmiriuaciOn en· 1a eficiencia de ejecución. · 

. } :· ~ "e'~-, :! -'•. '. 

Como puntos de apoyo tiene, que cuenta con una ade-
cuada·.:transrilisiOn de Ordenes de trabajo y un equi1i-_ 
brío ._en cuanto a1 ntímero de gente que l.aboran, de -
acuerdo a l.os vol.umenes de producción. 

·s~ ·requiere mejorar 1a participación de grupo y oricn 
'tar' "ia·actuaciOn de1 persona1. As1 como documentar y 
üri'ificar métodos de trabajo, reforzada con una p1ani
ficación de crecimiento y desarro11o departamenta1 en 
función de 1os objetivos que se fijen. 

350 



. 2. - SISTEMAS 

Por el nivel actual de la empresa, el. sistema de produc
ción por Ordenes es el adecuado, pero es necesario desa
rrollar funciones de control de producción e ·:rrigenieria 
:Industrial, para programar y control.ar el trabajo. De -
lo contrario se corre el riesgo de que la .. estabilidad -
actual del sistema 'se vea modificada por no contarse con 
mecanismos reguladores' que permitan conocer los 'costos.
del proceso productivo y la orientación en cuanto a·ca~ 
pacidad real y nivel de aprovechamiento de los recursos. 

Se requiere mejorar los medios con que se maneja.el ~is
tcma creando cartas maestras y especificacj.ories de pro-
dueto que permitan conocer la estructuración en cuanto a 
ensamblaje y el proceso de operación, en otras palabras 
co.nenzar a desarrollar funciones de ingenieria de. manu-
factura. 

Los riess;os en cuanto al sistema son claros, la falta de 
un adecua<.lo conl:rol pro·.iuctivo propicia que tampoco exi§. 
ta en cuanto a coseos, con lo que continuamente se est& 
incrementando el nivel. de l.os sastos de operación, eón -
la consiguiente reducción de l.os márgenes de apr6véctia-
rtliento para 1.a empresa. 

3.- PLAUEAC:ION 
"'.;. 

El. nivel actual. de l.a planeación en el. área productiva 
requiere ser reforzada ya que actua1'nente constituye una 
lün:i.tante seria, por l.a falta de integracióri de .'s'us .re-
cursos y .su proyección a futuro, liando co::lo resul.taélo 
que no se cubran aspectos como: - " .. _ , 

:Identificación de necesidades de recursos humanos 
actual.es y a futuro, detección de l.a ca~acidad en 
cuanto a resul.tados del. personal., Pronósticos de - -
demanda, An&l.isis de inventarios, Distribución fun--
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cional de la planta, Procedimientos de fabricación, 
Control de costos, Capacidad instalada, Diseno de -
nuevos productos y Tecnolog1a actual. 

Se requiere puntualizar en el personal cual ea el cami~ 
no que gu1a las acciones de la empresa y que repercusión 
tiene en los recursos con que cuenta. 

·4.- MANEJO DE INVENTARIOS Y MATERIAS PRIMAS 

Constituye una función que por la importancia que tiene 
para la empresa, debe modificarse el nivel actual de re
sultados fortaleciendo su control, pues la carencia de -
una planeación de compras complementando con lo variable 
de la~ ventas, permite justificar diferencias en el re-
gistro y falta de análisis sobre la rotación de inventa
rios. 

Se encuentra excedido el nivel de inventario actual, 
siendo necesario disminuir su volumen en proporción a 
las necesidades reales de producción, de lo contrario se 
tiene dinero ocioso en los almacenes. 

Hay que mejorar la distribución actual de los inventa- -
ríos, evitando la existencia de materiales de la misma -
clasificación en diferentes áreas, porque dificulta su 
control. 

Lo anteriormente citado complementado con la falta de -
control de costos sobre materias primas, un siste~a de -
máximos y m1nimos que fije puntos de reorden y el reaba.§. 
tecimiento por importación tiene repercusiones económi-
cas que requieren de más atención de la que actualmente 
se le brinda. 
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5.- CONTROL DE PRODUCCION 

E1 sistema de fabricación continuo que se usa, se encuen
tra funcionando óptimamente, de ta1 forma que permite te
ner un buen contro1 de 1a producción. 

La ?rogramaci6n por otra parte es 1a antitesis de1 siste
ma ya que se carece de e11a. Cre~ndose "cue11os de bote-
11a", por no tener fundamentada 1a producción sobre tiem
pos rea1es. 

Fa1ta conocimiento sobre e1 nive1 de resu1tados de 1os 
contro1es para e1 sistema productivo, por carecerse de e§_ 
tudios para este fin. 

Segün estimaciones de indice de productividad (resu1tante 
entre e1 tota1 de recursos suministrados y 1os resu1tados 
obtenidos), es de un 30 % con un indice de variación de1 
so %, sin que se tenga determinado e1 potencia1 con res-
pecto a recursqs humanos y materia1es. 

Hace fa1ta reforzar esta.función con e1 uso de algunas -
técnicas simp1es de programación y e1 conocimiento previo 
de los planes que se pretenden desarro11ar, con una anti
cipación m1nima de una semana. 

6.- EFICIENCIA 

Este factor que tiene como fina1idad mostrar, 1a posición 
de 1a empresa en re1ación a resu1tados, se encuentra en -
un nive1 bajo por no contarse con ningün tipo de sistema 
para su medición. Só1o e1· dato de1 námero de art1cu1os -
entregados por cada trabajador, pero sin tener determina
do cu~1 es e1 óptimo. Ni estudios que especifiquen 1os -
tiempos probab1es de ensarnb1aje, por 1o que 1a producción 
varia segün necesidades de1 persona1 que recibe un incen
tivo extra por e1 nümero de art1cu1os terminados. 
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Esto tiene como repercusión que el análisis comparativo 
de incremento anual de producción caresca de objetividad 
para evaluar el desarrollo, ya que los resultados sólo -
ti'enen visión parcial en relación a datos históricos y·.c .. :.t<· 
no hacia metas reales. Prueba de ello es el. hecho de' ·r,·c,· " 
contar con un análisis que muestre el punto de equilibrio· 
de la empresa. 

Es necesario como ya se mencionó, desarrollar·· func:Lo.nes 
de Ingenier:l:a Industrial que permitan medír. los niveles 
de eficiencia de los recursos. 

7.- CONTROL:DE CALIDAD 

Este renglón es el que favorece los resultados del depa~ 
tamento, primero porque ~os art:l:culos y materias primas 
usadas son de Optima calidad y segundo porque el proceso 
y terminado de los productos es~ de primera~ ·· ' " · 

Debido al. control por observación y muestra selectiva -
que se tierie respalda.do 'por· la supervisión 'del gerente y 
sus auxiliares que mini:nizan las deficiencias en:· los pr.Q. 
duetos. 

Por lo que los alcances que se obtienen van compensados 
con el costo actual de la función, debiendo tenerse cui
dado que el costo por la calidad de los productos, no -
deje fuera de competencia los precios de los mismos en -
mercado. 

B.- ADIESTRAMIENTO 

El nivel de adiestramiento no es el adecuado a las nece
sidades de la empresa, por lo que el departamento carece 
de personal cop preparación y sistematización para el --
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desarro11o de sus actividades, ésto se incrementa por 1a 
fa1ta de mandos medios, ya que 1a dirección de1 área se 
encuentra centra1izada en una so1a persona, no permitie.n. 
do a ésta dedicarse más tiempo a 1a planeaci6n y formas 
de control de todo el departamento, con lo cual se am- -
pliar1a la posibi1idad de delegar funciones, que es otro 
punto que se requiere fortalecer a nivel general en la 
empresa. 

Se requiere dotar al departamento con medios de adiestr"ª
miento y fundamentar los propósitos que éste persigue. -
Estructurando un programa de desarrollo del personal a.
corto y largo plazo segün detección de necesidades que -
se obtengan. 

9.- MANTENIMIENTO 

El mantenimiento que se tiene en 1a planta (preventivo y 
correctivo) , es e1 idea1 dada la naturaleza de la empre
sa. No representando una compleja actividad, segün los 
volumenes de producción, las instalaciones actuales y la 
existencia de maquinaria: No obstante requiere de una -
depuración que eficientice y análice los cinco factores 
fundamentales dentro del mantenimiento y que no siempre 
se les da la importancia debida: 

Las personas, las normas, el equipo, las costumbres y -
la valorización de los rendimientos, ya que esto limita 
el nivel de resu1tados. 
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l.0.- METODOS 

Es necesario desarrol.l.ar metodol.og~a y sistematización -
del. área, puesto que existe desconocimiento sobre l.os d.i. 
ferentes tipos de proceso de producción. Compl.ementado 
con l.a fal.ta de control.es adecuados que permitan medir 
en forma objetiva l.os resul.tados que se obtengan en el. -
área. 

El. nivel. de resul.tados en cuanto a métodos se detecta a 
través de el. desconocimiento de l.as diferentes técnicas 
en el. mercado, teniendose poca información para eval.uar 
el. nivel. de desarrol.l.o que se adquiera. Por l.o que l.a 
retroal.imentación al. sistema no es suficiente para agi
l.izar l.a toma decisiones. 
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9.3.- PERFIL DE.MERCADOTECNIA 

FACTORES 

l.· 'd . • 

ESTRUCTURA DEL AREA 
2.· 

3.· 
STIGACION DE MERCADOS 

4~ CONOCIMIENTO DEL MERCADO 

6:- DISTRIBUCION 

1.· SERVICIOS A CLIENTES 

~ PROMOCION Y PUBLICIDAD 

i· 
RELACIONES PUBLICAS 

PROM[OIO 0E [HCTIVIDAO 25.20 $ (DEFICI!N'fl) 



DIAGNOSTICO DE MERCADOTECNIA 

l..- ESTRUCTURA DEL AREA. 

El. tipo de organización resul.ta poco funcional. de~ido a 
que l.a comunicación directa que debe de existir entre -
vendedores y el. gerente de ventas se encuentra interfe
rida por su jefe de pro:noción, actividad que debe ser -
desarrol.l.ada por l.a jefatura de ventas (ver e1 diagnós
tico del.a estructura de organización), dentro.de sus -
funciones de rel.aciones ptí.bl.icas. 

2.- PLANEACION DE VENTAS. 

No existe un progra:na definido de ventas, impl.e;nentand.Q 
se, de ser necesario en for:na ernp1rica. 

Los presupuestos para ventas a 1 no existir progra.nas, 
se encuentran fuera de l.as necesidades del. área. 

Cabe hacer.l.a observación de que el. área de ventas no -
cuenta.con un apoyo por parte del. a1macén, debido a que 
en est'e Ci.l.timo no "se encuentran l.as existencias suficie.n 
tes para surtir pedidos. 

3.- INVESTIGACION DE MERCADOS. 

Las investigaciones real.izadas resul.tan :r.eramente emp1-
ricas, pues se obtienen a través del. contral.or y direc
tor general., mediante l.a observación directa de resul.ts. 
dos de otras coMpafi1as y l.a demanda del. mercado partic.!,!_ 
l.ar de l.a e011presa, seria conveniente auxil.iarse y actus. 
l.izarse por T-edio de una agencia de investigación de 
mercados. 
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4.- CONOCIMIENTO DEL MERCADO. 

Se desconoce la posición real de la empresa dentro del -
mercado de aparatos y articulas eléctricos: no tomfuldose 
hasta el momento medidas eficientes para corregirlo. · 

S.- ORGANIZACION - VENTA. 

E1 no dar a conocer adecuadamente 1as funciones y respo.n, 
sabilidades de 1os agentes de ventas dificulta el esta-
b1ecimiento de controles y la medición de resultados. 

Los gastos de representaciOn deber~n ser autorizados y 
controlados por el titular de ventas, pues actualmente 
son manejados por el de promoción (puesto que deber~ el.!_ 
minarse). 

6.- DISTRIBUCION. 

La entrega de materiales y aparatos so1icitados por ero-
presas importantes, se atienden de inmediato, atendiendo 
posteriormente a los de menor importancia, provocando -
descontentos entre sus clientes. 

Deber:in fijarse pol1ticas de distribución y documentarse 
pues las existentes, prevalecen determinadas informa1me.n. 
te. 

7.- SERVICIO A CLIENTES. 

Dentro de la sección de ventas domésticas se proporcio-
nan ciertos servicios particulares a clientes potencia-
les, utilizá.ndol.os corno "gancho", para procurar l.a ayuda 
a la venta de art1culos eléctricos. 
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E1 servicio que se proporciona de mantenimiento y aseso
r1a s01o se efectaa a so1icitud de1 c1iente. 

Deber&n estab1ecerse normas y po11ticas de servicio 1o -
que puede contribuir a una buena imagen de 1a empresa y 
posib1e captación de c1ientes nuevos. 

8.- PROMOCXON Y PUBLXCXDAD. 

Existe 1a fa1ta de un presupuesto y po11ticas sobre este 
punto, pues só1o se efectuan pub1icaciones en revistas -
de especia1idades e1éctricas en forma espor&dica, seria 
conveniente rea1izar una promoción programada y adecuada. 

9.- RELACXONES PUBLXCAS. 

La atención a c1ientes que se consideran como potencia--
1es y a 1os posib1es prospectos para un contrato de ins
ta1aciones especia1es, se efectaa por medio de comidas y 
cenas. 

No existe un presupuesto para gastos de representaciOn -
eficiente, pues s01o se ca1cu1an por 1a experiencia, exi.§. 
tiendo fuertes fugas por este concepto, adem&s de que no 
se rea1izan por 1as personas indicadas. 
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9.4.- PERFIL DE ABASTECIMIENTOS 

'~ FACTORES 

DEL AREA 

2·• NECESIDADES 

3.· 

4.• RELACIONES 

5.-
s 

s~ 
TO BENEFICIO 

7-
PROCEDIHIENTO 

9-

PRO~EOIO OE EFECTIVIOAO 32,99 % (DEFICIENTE) 



DIAGNOSTICO DE ABASTECIMIENTO 

1.- ESTRUCTURA DEL AREA. 

Al no tener adecuadamente definidos los objetivos y po-
11ticas no se tienen procedimientos convenientes. 

Se deberá formalizar y documentar los objetivos y pol1-
ticas lo cual contribuirá a una mejor comunicación e -
identificación de objetivos. 

Resulta conveniente contar con .·una· nomenclatura adecua
da para el área. que no delimite sus· funciones. a· '~órde
nes y tráfico". 

Sino que contemple toda la función de "compras", como -
se menciona en el diagnóstico de organización. 

El tramo de control de jefe de almacén es muy amplio 
por lo que las funciones deberán redistribuirse entre -
el área de 15rdenes y tráfico y el de .. almacén. 

(Ver organigrama estructural propuesto en el diagnósti~ 
co de organización). 

2.- NECESIDADES. 

Se observa que no existe un. control de las compras por 
departamento, as1 como la determinación de necesidades 
de cada área, no están adecuadamente proporcionadas. 

El estabcecer un eficiente presupuesto de compras en bA 
se a la experiencia de años anteriores y el estableci-
miento de controles de compras colaborarán a disminuir 
los gastos y los costos de las adquisiciones. 
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3.- ADQUISICIONES. 

Se desconocen ios indices de adquisiciones rea1es de ca
da producto, debido a 1a fa1ta de estab1ecimiento de má
ximos y m!nimos-para e1 a1macén. Lo que está causando -
retrazos en 1a entrega de pedidos, habrá que contro1ar -
1as existencias y documentar 1as condiciones para 1a ad
quisición de materia1es. 

4.- RELACIONES. 

Se cuenta con número reducido de cotizaciones de provee
dores (5) por 1o que es necesario amp1iar su número para 
no depender exc1usivamente de un proveedor y tener opción 
a obtener un mejor precio de 1os materiales a adquirir. 

5.- PROVEEDORES. 

Por existir un bajo número de proveedores 1a se1ección -
de 1os mismos puede resu1tar de mayor costo y mayor de-
pendencia de e1los. 

6.- COSTO - BENEFICIO. 

La rotación de 1os inventarios es deficiente pues exis-
ten art!cu1os obso1etos en a1macén, también debido a 1a 
falta de1 estab1ecimiento de máximos y m!nimos para agi-
1izar su movimiento. 
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7.- PROCEDIMIENTOS. 

Las compras son realizadas con la autorización en "oca
ciones" del contralor, se deben establecer po11ticas P.A. 
ra su autorización, as~ como un procedimiento adecuado. 

8.- COSTO - PRESUPUESTO. 

Deberán preveerse las adquisiciones para el futuro y P-ª. 
ra ello deberán contarse con proyecciones y presupues-
tos con el objeto de establecer necesidades posteriores. 
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9.5.- PERFIL DE CREDITO Y COBRANZA 

FACiORES 

2-SISTEM..?\ DE CREDITO Y COBRANZA 
3
CONTROL DE CREDITO Y COBRANZA 

4ANALISIS DE CREDITO 
~- . 

. UT!IT,TSTS DE f'!ln~"ll 

&.-ANALISIS DE COBRANZA 

7.-

8.-

9.-

PROMEOIO DE EíECTIVIOAO 
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DIAGNOSTICO DE CREDITO Y COBRANZA 

l. • - ESTRUCTURA DEL AREA. 

No existen objetivos departamental.es que guien l.a ac- -
ción del. área por lo que cada uno de l.os jefes, tiene -
su propia percepción de l.o que l.a empresa espera de sus 
departamentos. Limitando los resul.tados ya que no se -
están escausando esfuerzos correctamente. 

Las funciones formanlinente se encuentran distribuidas 
de un modo equilibrado; no siendo real, porque funcio-
nalmente el departamento de cartera y cobranza· se lirn.i, 
tan y encasil.l.an sus esfuerzos. 

De nada sirve la información que maneja cartera, si no 
se usa y cobranza cree vivir situaciones óptimas por -
l.a falta de información que maneja cartera. 

Actualmente ninguno de los departamentos que forman el 
área ven más alla de los limites de su departamento y -
de las funciones operativas que desarrollan, por l.o que 
tienen una percepción de problemas interdepartamental. -
vaga y una fal.ta de apreciación tangible de l.a magnitud 
de su responsabilidad. 

2.- SISTEMA DE CREDITO Y COBRANZAS. 

El. sistema que maneja actualmente el. área no correspon
de a las necesidades, ni a l.a importancia que para la e.!!!. 
presa tiene. 

S~ anal.izamos el proceso de la empresa, veremos (sin qug 
rer redescubrir la empresa) que el. área de ventas es la 
col.umna vertebral de la misma y las ventas a crédito re
presentan ~l mayor porcentaje del total de ventas, por -
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.,l.o -que el. área-_dei:,crédito y cobranza resul.ta "piedra an
gul.ar'.' en su estructura. 

Lo ant'erior· 10 ven, 1os jefes deJ. área, pero no hay una -
comprensión tota1 en cuanto a sus a1cances. Por no te-
n.er, ni haber buscado e1 apoyo de Contra loria, para ha-
cer valer sus decisiones. 

Dando.':1ugar a que ,ventas y contabil.idad se sal.ten "el. -
área Y'.• entre el.1os traten de ajustar sus diferencias. 
. . : 

Existe duplicidad funciona1 entre cartera y cobranza, 
asi como incumplimiento de funciones por 1os departamen
tos de crédito .y cobranza. 

El. pr~ceso del. ~rea es muy variab1e, sól.o l.os registros 
mantienen su continuidad, no asi 1as funciones que perm.a 
nentemente ven alterada su secuencia, segOn necesidades 
de tiempo cargas de trabajo y presiones de otros jefes. 

Se considera necesario a corto pl.azo, redefinir todo el. 
sistema, desde estructura hasta procedimiento, así como 
involucrar más a los jefes en 1os probl.emas de1 área y -
no só1o de su departamento. 

3.- CONTROL DE CREDITO Y COBRANZA. 

Los contro1es que manejan 1os tres departamentos son de 
registro y en general. para uso personal. de1 departamento, 
con un aprovechamiento limitado porque sa1vo cartera los 
departamentos de crédito y cobranza sól.o archivan. 

Cada departamento trabaja en forma aisl.ada y cuando se -
tiene un problema ó necesidad de información, ésta se e11 
cuentra ma1 c1asificada que es difici1 encontrarla y mu
cho más entender1a. 
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Por lo que muchas veces contabilidad tiene que cuadrar 
cifras con información de ventas, que por adolecer de 
problemas similares a los de crédito dificulta y hace -
más pesadas las labores de registro. 

Se maneja una filosof1a negativa en cuanto a delimita-
ción departamental, porque el hecho· de tener clasifics. 
das sus funciones por departamento no limita bajo la 
estructura departamental la responsabilidad, que como -
miembros de una área tienen todos los jefes • 

.. ;~: 

4.- ANALISIS DEL CREDITO. 

Se carece actualmente.de lineamientos que orienten y d_g 
limiten l.a'.foriná':."de:'.administración del crédito, ésto hs. 
ce 'qúE!':1o's''cri.t'erio·s:'Y·su manejo varíen de cliente a 

- cl.i'E!nte'-'•:· ('1_.4.J:~:~J~"·>:<.": {~';~·;-J_~;r.~-/-;-.; 

Los- mi1rg~-ne;~: ~e·. u~il.idad actual son atractivos para la 
empresa·,-·.-pero"·'no se tiene ningun control sobre los cos
tos po'r manejo- de cuenta, que estan reduciendo el margen 
de utilidad estimada. 
•,•J_,·. 

No 'existe un equilibrio adecuado entre las ventas a cr~ 
dito y las utilidades, congruente con el porciento que 
tiene estimado la empresa de utilidad por producto. 

Las ventas a cr~dito representan actualmente el medio 
de venta Lundamental, pero el otrogarniento de los créd.i. 
tos eatA siendo encaminado m~s a la obtención de clien
tes que al control del capital. 

5.- ANALISIS DE CARTERA. 

La filosof1a para el manejo de registros en cartera es
tá creada y manejada por el. actual jefe del departamento 
ésto al parecer no representar1a ningun problema, si no 
es por el hecho de que su manejo es tan complejo y tan 
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variab1e que hace d~fici1 que fuera de é1 a1guna otra 
persona 1o maneje. Por 1o que si e1 responsab1e se -
equivoca 6 abandona la empresa, es imposib1e detectar 
el error ó conocer los saldos del cliente. 

Por la posición de este puesto dentro del proceso de -
crédito y cobranzas, debe de ser fuente generadora de -
información para chequeo de contabilidad, facturación, 
ventas, etc., no obstante esta función no se cumple ya -
que el carácter introvertido del responsab1e de su man.!t 
jo y lo complicado del registro, generan la desconfian
za de los que debieran ser los usuarios de la informa~ 
ción. 

6.- ANALISIS DE COBRANZA. 

La cobranza es la función más desprotegida actua1mente 
del área, no existen bases que orienten, delimiten y -
controlen la acción de cobro. 

Se carece de recursos humanos experimentados y control-ª 
dos para cumplir con la función. 

Bate departamento es casi autónomo dentro de la empresa. 
Se tiene gran cantidad de cuentas vencidas y otr.. tan
tas en jur!dico desde hace un afio.de 1aa cuales no se -
ha logrado cobrar nada. 

No obstante lo anterior se han vue1to a otorgar crédi-
tos a c1ientes con sa1dos vencidos, y 1o m~s importante 
los sa1dos de estas cuentas no se encuentran ref1ejadoa 
en documentos contables. 
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RECOMENDACIONES 

(CORTO PLAZO) 

1..- El.aborar un diagnóstico integral. del. área que permi
ta conocer 1.a situación real de las diferencias en-
tre los estados financieros y 1.os control.es de part-ª. 
mentales, actitud de col.aboradores, 1.os recursos hu
manos, materiales y técnicos con que se cuenta y 1.os 
lineamientos de actuación informales que orientan su 
funcionamiento. 

2.- Definir objetivos concretos entre 1.a dirección y 1.os 
responsables de.1. área, as~ como 1.a especificación de 
funciones en descri"Ociones de puesto. 

3 .- Redefinii:-· el.'. área :de créd.ito '.y c.obranza desde estr~ 
tura hasta· :f\lnc'iones·; ·evai.U:aiido 1.a actual. e invol.u-
crand·o aj 1.os:'.je'fes'en 'su ~iseño. 

' -t. ·~." ~.4.. . f f ,, . i" . ,,.._-
4 .- Cap . .,:c'it·ai:,·.;.{ personal. para dotarlo de conocimientos 

·técnl'coa···que 1.es permita conocer sus res u l. tados. 

5.- Eval.uar los recursos humanos actual.es del área para 
fortalecerlos en sus puestos ó tomar 1.a decisión de 
cambiarl.os. 

(LARGO PLAZO) 

1.- Rediseñar el sistema de administración de crédito y 
cobranza con base a 1.o establecido y 1.os resultados 
que se obtengan a corto pl.azo. 
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9.6 • .: PERFIL DE FINANZAS 

FACTORES 

I- PLANIACION PINANCIBRA 

2·• CON'l'ROL FDIANCIBRO 

3.· CONTJIOL DI INV!N'l'ARIOS 
w 
..... 
'"' 

4
·º ESTRUCTURA DBL AR!A 

S.· SIIT!MAS DE REGISTRO 

&:-AUDITORIAS 

7.·BSTADOS FINANCIEROS 

&-INTBRPRITACION Y ANALISIS 
9.-

,llO.DIO OI: [f[CTIVIOAO 

. _, 
1 

. 1 

41.12 % (SUFICIENTE) 



-. 

l.- PLAl~EACION FINANCIERA. 

La fal.ta de un programa financiero. cuya esencia ea au -
anticipaciOn a la• operacionee que ae pretenden llevar a 
cabo para la obtanciOn de reaultadoe razonablemente co-
rrectos, dependiendo de informaciOn estad1atica y datos 
histOr~cos, procur.i un incorrecto desarrollo de las act.i. 
vi·i<tdes de 1.a e:!lorcsn, dehido a la sJtuaciOn de desequi-
1 i!1ri.o. '1'::c t:uardnn l!stas pitra con toda la organizaciOn. 

J>clr otrn ?Arte Al nn existir un oro~ra~a de invers1ones 
L-:ene co:·o consec·1cnc1a la desv1aciO:i. de los recursos 
econOrnicos hacia otros aspectos que pueden carecer de im 
portancia y ser calificados como "gastos superfluos". 

As1 :!lis;i10· 1a falta de presupuestos acordes a la actividad 
de la ·e:apresa, es l:ase para no utilizar correctamente los 
sistemas;-de financiamiento existentes en el mercado • 

. ·- .· 

Coir.o ::.::.;~'l'~cuencia de lo anterior, se presenta nna defi
cier{c:l·a · en(el flujo de efectivos para hacer frente a ohl.i. 
c:;acion'es :de inmediata realizaciOn. 

2.- CONTROL FINANCIERO. 

La fal.ta de un sistema de control financiero sobre loa -
costos, que permiten obtener informacion precisa y adecu.& 
da para determinar la compatibilidad de precios en el. me.E_ 
cado y consecuentemente proporcionar a la venta, un arti
culo de bajo O alto precio que siendo eata dltima causa 
razOn para su desplazamiento del mercado de consumo. 

372 



As1.mismo esta falta de control de costos se refleja en 
la evaluación de inventarios físicos, que puede produ-
cir en caso de bajos costos una pérdida inexistente ó -
una mayor de la real y"en caso de altos costos pueda -
ocultar una pérdida real 6 utilidad mayor. 

:Por .lo tanto ante la falta de información sobre el cual 
se ··pueda apreciar si los planes y objetivos se cumplen 
'éh base a los resultados obtenidos conduce a la determj,_ 
nación de la necesidad de establecer sistemas de con- -

·.trol financiero, así mismo para tomar las roed idas nece-
sarias para corregir las deficiencias existentes, logr2_n 
do con ello una compaginación estrecha y coordinada de 
todas las secciones obligando a que las actividades se 
desarrollen en forma integral. 

3.- CONTROL DE INVENTARIOS. 

Las estad1sticas que son ocupadas por la empresa, al 
reflejar datos sobre los montos de ventas efectuadas, 
no permite una clara visualización sobre la tendencia 
de aceptación en el mercado de ciertos productos, pues 
los precios de venta tienden a incrementarse, por lo -
cual se hace necesario conocer los movimientos en cuan
to a cantidad de producto físico que ·se maneja, para la 
toma de decisiones más acorde a las necesidades. 

Al evaluar los inventarios físicos se refleja la misma 
falta de control de los costos citados en el sub-factor 
anterior, lo que produce en el caso de altos costos 
(situación actual) , un ocultamiento de pérdida real ó -
utilidad mayor. 

Los inventarios deberán manejarse centrados en base a -
las ventas y en la reducción de la inversión en invents_ 
rios y/o darles una rotación adecuada_. 
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Debido a la relaciOn tan directa que tiene eate factor -
con las compras. venta• y mSrgene• de utilidad sobre la 
inversiOn, se recomienda atacar ••ta desviaciOn en forma 
inmediata. 

4.- ESTRUCTURA DBL AREA. 

La falta de objetivos y poltticas especificas rlel área, 
no per:niten deter:ninar los alcances que han de procurar
se mediante la i-nple:nentación de procedimientos que per.-.J... 
tan llevar a cabo en for:"a a.:!ecuada las activ::...i:ides in:;c
rentes al área. 

Por otra parte la falta de comunicaciOn tiene como conse
cuencia la existencia de los llamados "cuellos de botella" 
que imposibilitan el desarrollo de las actividades. 

Como consecuencia de los párra~os anteriores la fijación 
de objetivos por parte del personal presenta diversidad la 
falta de desarrollo del área y de la misma organización. 

Por lo tanto se plantea la neceaidad de establecer en fo.JO:. 
ma clara y precisa los objetivo•. po11ticas y procedimie.n 
tos del área, para lo~rar con ello el adecuado desarrollo 
de las actividades y ast mismo evitar las desviaciones e11 

cuanto a los objetivos del personal. 

NOTA: 

La estructura de organización propuesta. se presenta en -
el análisis del factor "Estructura de Organización". 
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S.- SISTEMAS DE REGISTRO. 

Con 1os resu1tados obtenidos de1 sistema de contabi1idad 
estab1ece 1a existencia de "cue11os de bote11a", que im
posibi1itan 1a toma de decisiones debido a 1a fa1ta de -
oportunidad en su presentaciOn de esta informaciOn a 1a 
direcciOn de 1a empresa. 

A1 efectuarse 1a e1aboraci0n de 1os registros contab1es 
en p01izas, para que éstas a su vez sean remitidas a otra 
compaft1a para procesarse en una máquina computadora y és
ta arroje 1istados en 1os cua1es se presentan sa1dos por 
cuenta y ba1anzas de comprobaciOn, que posteriormente de
berán ser corroboradas por e1 persona1 de 1a misma empre
sas efectuando 1os aná1isis por cuenta en caso de varia-
ciOn en 1os resu1tados 6 por necesidades de informaciOn. 
Debido a 1o anterior se presenta una dup1icación de acti
vidades, además de procurarse un mayor tiempo de present.s 
ciOn en 1a información requerida. 

Por 1o tanto se considera que e1 sistema de registro deb~ 
rá efectuarse en "máquinas de contabi1idad", en 1a misma 
compaft1a, 1o cua1 contribuirá a 1a producción de costos -
de operación y en tiempos de presentación de 1a informa-
ciOn. 

6.- AUDITORIAS. 

Las auditorias contab1es 11evadas a cabo en 1a empresa, -
en forma interna, s01o tienen por objeto verificar 1a - -

_ap1icaciOn correcta Ge 1os registros en su cuenta correc
ta. 

Por otra parte 1as auditorias externas e1aboradas en for
ma anua1, pretenden con e11o 1a corroboración de 1os re-
gistros efectuados, "1rante e1 ejercicio fisca1. 
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Tanto las auditorias internas como las externas, al rem.i. 
tir su an~lisis a los registros efectuados, no proveen -
aportaciones para la correcciOn de errores O enmendar -
desviaciones ocurrentes sobre 1os sistemas y normas que 
rigen 1as actividades de 1a funciOn contab1e, que a su -
vez han de servir a la direcciOn de la empresa en la to
ma de decisiones. 

7.- ESTADOS FINANCIEROS. 

La falta de oportunidad en la presentación de los esta-
dos financieros a la dirección de la empresa, como consJt 
cuencia de un largo y dificil proceso de elaboraciOn se
fiala.do en el factor "sistemas de registro", presenta CO.!l 

secuentemente la falta de confiabilidad respecto a las -
desviaciones existentes entre la fecha de elaboración y 
la de presentación, la cual puede tener variaciones en-
tre dos y tres meses. 

Debido a- lo anterior, la falta de información en forma -
oportuna no permite la clara visualización de los cami-
nos alternativos existentes, concurriendo a desviaciones 
que lleven a la empresa a tomar direcciones opuestas a -
las que previamente fueron establecidas • 
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3.- INDICE DE SOLVENCIA 

ACTIVO CIRCULANTE 
PASXVO CIRCULANTE 

OBSERVACIONES. 

1.977 

17.803.400 
9,B00,344 

l. Bl.6 

1978 

1.9,055.659= 1.745 
10,919 ,464 

El Activo Circulante de la compañia garantiza las obl.i. 
gaciones del Pasivo Circulante, ya que éste podr~ fin.i. 
quitar la contingencia de. su pronto pago. 

4.- ESTABILIDAD FINANCIERA 

PASIVO TOTAL 
CAPITAL CONTABLE 

PASIVO CIRCULANTE= 
CAPITAL CONTABLE 

PASIVO FIJO 
CAPITAL CONTABLE 

OBSERVACIONES. 

1977 

12.317.555 
8,460,394 

9.800,344 
8,460,394 

2,51.7,210 
8,460,394 

1.456 

1.158 

0,297 

1978 

13.454,014= 1.458 
9,224,632 

10.919.464= 1.183 
9,224,632 

2,534.550= 0.274 
9,224,632 

Los datos arrojados ·por 1.as razones anterio.ces, mues
tran que l.os acreedores de la empresa, comienzan a to
mar parte de l.a compañia, debido a los éréditos otorg.a 
dos por el.los y que al no cubrirlos adecuada~ente pue
de propiciar grandes transtornos para la cconon1a de -
la compañia. 
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S.- INVERSION DE CAPITAL 

ACTIVO FJ:JO 
CAPITAL CONTABLE 

OBSBRVACJ:OIDS. 

1977 

1,283,442 
8,460,394 

0.151 

1978 

2,262.841 
9,224,632 

0.245 

Los datos arrojados por 1a raz6n anterior, muestra un 
bajo grado de inversi6n de1 Capita1 Contab1e, sobre -
1os Activos Fijos de 1a compaft~a. 

6.- VALOR CONTABLE DEL CAPITAL 

C,AP:IZAL CWCJ!tftI.R 
CAPITAL SOCIAL 

OBSERVACIONES. 

1977 

8.460.394 
2,soo.000 

3,384 

1978 

9.224.632 
2.soo.000 

3.689 

Las cantidades representadas en esta raz6n muestran -
1a existencia de grandes capita1es ajenos a la cornpa
ft~a. ocasionando con ello una peligrosa penetraci6n -
de lo• acreedor•• en la empre.a. 
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7.- ROTACXON DE CUENTAS POR COBRAR 

VENTAS NETAS 
CTAS. POR COBRAR 

OBSERVACIONES. 

1977 

29.480.31.4 
10. 343 ,969 

1978 

2.BSO 45,690,02\ - 2.770 
16 • 494 • 5°'.0 

La rotación de 1as cuentas por cobrar, muestran un -
grado que puede considerarse como inadecuado, por esa 
.baja rotación, considerando que l.os crédito. otorga-
dos por 1a empresa aon a 30 y 60 di.as, 

S.- ROTACJ:ON DE J:NVBNTARJ:OS 

COSTO DE VENTAS 
" PROM, :INVENTARIO 

OBSERVACIONES, 

1977 

20 ,6 53. l.l.0 
98,600,000 

2.094 

1978 

35.759.598 = l.910 
9,145,900 

La rotación de inventarios puede ser cons~derada como 
correcta, pues est~ incurriendo en un al.to grado de -
rotación como 1o muestran 1os resultados obtenidos en 
1os affos de 1977 y 1978 con una rotación de inventa-
rios de 2 y 4 veces respectivamente. 
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9.- CONVERTIBXLIDAD DE CUENTAS POR COBRAR 

1977 1978 

360 360 1 26. 31 360 129.96 
ROT.CTAS. POR COBRAR 2.850 2.770 

OBSERVACXONES. 

Con objeto de corroborar 1a observaciOn efectuada sobre 
1a baja rotaci6n de cuentas por cobrar expresada en e1 
punto 7, en este punto se muestra qae 1a cartera se re
cupera cada 126.31 dias en 1977 y 129.96 d~a• en e1 
ejercicio de 1978. 

10.- CONVJlRTIBILIDAD DE :INVENTARIOS 

360 
ROT. XNVENTARXOS 

OBSERVACIONES. 

1977 

360 

2.094 

1978 

171.92 ~ 92.07 
3.910 

De iqua1 ~orma que e1 punto anterior con objeto de co
rroborar 1a buena rotaciOn de Xnventario• expre•ada en 
e1 punto B, se muestra que 1a rotaci6n de inventarios 
se efectuO de 171~92 dias en 1977 a 92.07 dias para~ 
1978. 
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11.- ESTUDJ:O DE LAS VENTAS 

VENT.1'.S NETAS 
CAPITAL CONTABLE 

VENTAS NETAS 
CAP. DE 'l'RABAJO 

(l'ASIVO TOTAL 

VENTAS NETAS 
ACTIVO FIJO 

+ 

1977 

29,480,31.4= 3.484 
8,460, 394 

29,480,31.4= 1..418 
20,777,949 

CAPJ:TAL CONTABLE) 

29,480,314=22.969 
1,383,442 

OBSERVACJ:ONES. 

1978 

45,690,021.= 4.953 
9,224,632 

45 1 G90,021.= 2.014 
22,678,546 

45,690.021= 20.1.91 
2,262,841 

Los datos arrojados por l.as razones anteriores mue.§. 
tran que l.as ventas efectuadas sobre 1as inversiones 
efectuadas en 1a empresa y considerando el. tipo de -
art~cul.os que son manejados, pueden considerarse co
mo adecuadas. 
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12.- E~TUDIO DE LA UTILJ:DAD NETA 

1977 1"78 

UTILIDAD NETA 37~,;p7 o.044 8BJ,;.?2¡= 0.095 
CAPITAL CONTABLE 8 ,460, 394 9, 224,632 

UTILIDAIJ NE:TA JZJ,JJ:Z 0.017 U!i!J,52¡- 0.038 
CAP. DE TRABAJO 20, 777,949 22 .. 78,646 

UTILIDAD NETA JZJ,n7 = 0.012 ~8J,:ij2¡-= 0.019 
VENTAS NETAS 29,480,314 45,690,021 

OBSERVACIONES. 

En contraposición del punto anterior, 1oa mArgenes 
de Qti1idad presentado• aObre laz .Lnversionea son 
m1nimas, debido a 1oa a1toa costos con 1aa cua1es 
se trabaja. 
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ESTRUCTURA FINANCIERA 

(000) 

ACTIVO DIFERIDO PASIVO CORTO 
$ 1,691 8.14 % $ .9 ,BOO 47.17 % 

ACTIVO FIJO 
$ 1,283 L>.18 % PASIVO A LARGO 

$ 2,517 

ACTIVO CIRCULANTE CAPITAL Y RESERVAS 

$17,803 85,68 % . $ 8,460 40,72 % 

\ 
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(000) 

ACTIVO DIFERIDO PASIVO CORTO 
1 360 6, % $ 10, 919 48.15 

ACTIVO FIJO 
$ 2, 262 10 % PASIVO A LARGO 

$ 2,534 11.17 

ACTIVO CIRCULANTE 
CAPITAL Y RESERVAS 

$ 19, 055 84 % 
$ 9,224 40,68 
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E S T A D O D E R E S U L T A D O S 

( 000 ) 

VENTAS NETAS 

COSTO DE VENTAS 

UTILIDAD BRUTA 

GASTOS DE VENTA 

GASTOS DE ADHINISTRACION 

UTILIDAD DE VENTAS 

PERDIDA DE OPeRACION 

PRODUCTOS FINANCIEROS 

OTROS INGRESOS 

4,705 

4,354 

18) 

578 

9 

UTILIDAD NETA A,I. Y R,UT, 

1977 

29 ,480 

·20,653 

8,827 

9,041 

214 

587 
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5,390 

4,945 

1l 

1978 

45,690 

· '35, 760 

9,930 

10,346 

415 

l,239 
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9. 7,- PERFIL DE RECURSOS HUMANOS 

FACTORES 

I· 

05 

4~RELACIONES LABORALES 

~-SUELDOS Y SALARIOS 

6~0RIENTACION Y DIRECCION 

7·· CALIFICACION DE MERITOS 

&- RECLUTAMIENTO Y SELECCION 
9ºCAPACITACION 

IO.· ROTACION DE PERSONAL 

PROMEDIO OC EFtCTIVIO~O 31.61 ')(, (DEFICIENTE) 



DIAGNOSTICO DE RECURSOS HUMANOS 

1 • - ESTRUCTURA DEL /\REA. 

No existen objetivos en e1 departamento que puedan ser -
transmitidos al persona1 y que permitan dar a conocer la 
filosofia de la empresa. Esto limita la motivaci6n y el 
entusiasmo desde los propios componentes de1 departamen
to. 

Los controles que existen actualmente son funcionales y 
no se recomienda sean cambiados. 

Las politicas bastante r1gidas son el producto de la et.a 
pa que se vive¡ se recomienda en este aspecto que una vez 
que se hayan redefinido los objetivos, con la nueva filo
sof1a se les dé un enfoque más humano. 

El renglamento con que cuentan no muestra diferencias con 
sus po11ticas, se recomienda que se opte por un manual de 
pol1ticas con un sentido de orientación y delimitación de 
responsabilidades más que un instrumento de aplicación r.!. 
gida como es el reglamento. 

2.- INDICE DE PRODUCTJ:VJ:DAD DE LOS RECURSOS HUMANOS. 

En términos generales se puede considerar que la produc
tividad actual cumple dentro del par~etro de regularidad 
pero no es la 6ptima ya que el grado de satisfacción del 
personal es bastante bajo, por no lograr el trabajo y sa
tisfacer sus necesidades. Por otro lado existen elemen-
tos en la empresa que tienden a buscar la disgregación y 
la apat1a de los grupos de trabajo y a6n cuando no han -
existido casos de franca rebeld1a se recomienda mejorar 
las condiciones f1sicas y económicas que se ofrecen. 
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Es necesario que aquellas personas que tengan potencial 
para otro puesto, empiecen a ser promovidas ya que la -
forma rutinaria de los puestos el promedio de antigue-
dad de los empleados y el anacronismo de algunas gentes 
hacen necesario inyectar de "sangre nueva" a la empresa 
para con ésto acelerar los procesos productivos de la -
misma. 

3.'- ACTITUD DE LOS RECURSOS HUMANOS. 

Se detectó en el personal una falta de motivación hacia 
logros concretos, una apat1a y desinterés hacia posi- -
bles cambios que redunden en mejores oportunidades; en 
general los mandos medios y superiores se encuentran -
conformes con su situación aan cuando no satisfechos, 
pero por su antiguedad en la empresa, se dedican a con
tinuar desarrollando el trabajo en forma rutinaria. 

El medio ambiente de trabajo es estable, pero ésto no 
durará mucho tiempo ya que el personal operativo mani-
f iesta que su permanencia en la empresa es producto de 
la necesidad. 

Con lo anterior se demuestra que se encuentran integra
dos a su trabajo ya que éste no logra satisfacer sus n.,g 
cesidades fundamentales (es necesario tener cuidado en 
este punto, porque quiza la empresa por cuidar los cen
tavos, pueda perder más pesos en un momento dado). 

La comunicación que se desarrolla con más rapidez es la 
informal fomentada por el rumor, ésto hasta cierto pun
to puede ser normal dado el tamaBo de la empresa, pero 
puede causar trastorno porque el cuerpo ejecutivo de la 
misma no dialoga con su personal, por lo cual no conoce 
las inquietudes de sus subordinados impidiendo tener un 
encausamiento positivo de su actitud. 

El personal se queja que en el tiempo que llevan traba
jando nunca a recibido un reconocimiento importante por 

369 

>.1 



parte de la empresa, é•to se reEleja claramente en el -
bajo grado de motivaci6n que muestra el personal. 

El estilo de dirección actual del cuerpo ejecutivo no -
es el adecuado para fomentar el criterio y la inventiva 
de los Recursos Humano• con lo cual la empresa se ve l.i. 
mitada a desarrollar lo• planes y persepectivas de unas 
cinco gentes, desperdiciando el potencial mental de - -
gran parte de su personal. 

Creemos necesario se formalicen juntas departamentales 
en donde se den a conocer al personal, los planes del -
departamento, sus necesidades, as1 como los logros que 
son alcanzados. 

Por otro lado es necesario delegar mAs. el trabajo y evj. 
tar ser tan estructurados en los sistemas administrati
vos, recordando que cualquier sistema desde el momento 
de su creación tiende a ser retroalimentado. 

Se sugiere que el cuerpo ejecutivo brinde un trato más 
amable a su personal, que los puede llevar a obtener su 
confianza. 

Es urgente fomentar 1-a integración del personal que a -
pesar del tiempo que tienen en la empresa no lo han lo
grado. Cierto que es dificil,pero bien puede empe-
zarse creando une mutualidad 6 c!rculo de amigos dentro 
de la empresa que detecte intereses comúnes del pereo-
nal para su fomento, contando con la ayuda y respaldo -
de la compai'l1a. 

El equipo actual de foot-ball no es suficiente ya que -
veinte gentes no forman el total de la empresa. 
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4.- RELACIONES LABORALES. 

:Independientemente de las limitaciones encontradas podg 
mos decir que las relaciones obrero-patronales son bue
nas. De mutuo respeto por ambas partes, aunque no de -
participación para encausar esfuerzos. 

Imagen de ésto es la falta de cooperación entre subordj_ 
nado-jefe, en quien el trabajador ve al causante de su 
insatisfacción, no obstante se apegan y cumplen con lo 
requerido. 

El trabajador considera que el contrato colectivo ac- -
tual no responde a sus necesidades, la verdad de las C.Q. 

sas es que el personal busca la obtención de prestacio
nes ya que se puede decir que dentro del mercado de com 
pensaciones las actuales son bajas, siendo las mínimas 
obligatorias, por lo cual el personal procura obtener -
el máximo beneficio de éstas, dejando en un segundo pl.s_ 
no la obligatoriedad de sus actividades, en perjuicio -
de la compañia. 

Por otro lado es un hecho que estos problemas no pueden 
ser solventados como actualmente se cree con un regla-
mento estricto ya que ésto sólo está generando en el -
trabajador un clima ·de resentimiento y desconfianza que 
a la larga puede ser perjudicial, como se mencionó antg 
riormente. 

Lo anterior puede ser suavizado con la creación de pal.!. 
ticas más abiertas al criterio y que hagan menos exten
so el actual reglamento. 

Actualmente pocas son las oportunidades que se le dan -
al personal para ser promovido, por lo cual se debe en
causar el esfuerzo y características sobresalientes de 
determinados elementos, para obtener mayor provecho de 
ellos en puestos que loa ayuden a realizarse. 
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La seguridad industria1 no es un riesgo actua1mente en 
1a compañta ya que se cuenta con e1 equipo suficiente 
para poder afrontar cua1quier contingencia, por otro -
1ado existe persona1 de mantenimiento que conoce y ~s

tá preparado para saber qué 1abor desempeñar en caso -
de un prob1ema por 1o que en este reng16n se considera 
que 1a empresa 1ogra cubrir sus necesidades y 1as de -
su persona1. 

5.- SUELDOS Y SALARIOS. 

Actua1mente 1a empresa cuenta con muy pocas descripci.Q. 
nea.de puestos y bastante desactua1izadas, só1o exis-
ten 1as siguient~s: -

Contra1or, Kardista, A1macenista, Jefe de Crédito y -
Comprador. 

Estas descripciones de puestos están e1aboradas en ba
se ·a una 1ista de funciones y muchas veces, se ven mez. 
cladas 1as responsabi1idades y actividades de cada 
puesto, con 1os s1stemas y procedimientos que se deben 
seguir. 

Inc1usive, se deta11an eventua1mente a1gunas po1tticas 
dentro de 1a misma descripción de puestos. . . 

'· 
La gente que ocupa 1os puestos de 1a empresa st tienen 
conocimiento de 1as funciones que desarro11a, pero CO.!!. 

sidera que éstas están otorgadas más por 1a tradición 
y 1a natura1eza de1 puesto que por prescripción hacia 
1a obtención de resu1tados. 

Las actua1es descripciones que existen no tienen ning.J! 
na ap1icaci6n práctica con 1os puestos. Parece que e1 
puesto donde más se usa es en e1 de Jefe de Crédito y 
más por e1 hecho de que se consignan en dicha descrip
ción, a1gunas po1tticas y a1gunos procedimientos. 
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Es evidente que para 1a empresa es necesario tener des
cripciones. actua1izadas de todos sus puestos y que ten
gan."'a.p,1'icación práctica en aspectos ta1es como: 

Definición de responsabi1idades para evitar tra§. 
1apes de funciones. 

Va1uación de puestos con fines de fundar sistemas 
de administración de sue1dos. 

Fijación de objetivos por puesto con fines de te
ner sistemas de medición de1 desempeño. 

Equidad interna entre compensación-responsabi1i-
dad entre e1 persona1. 

Ya que se detectó en e1 persona1 inquietud que está fu.n. 
damentada en e1 hecho de que a1gunos puestos están sum.2. 
mente sobrepagados y en su mayor~a 1os demás sumamente 
infrapagados, ésto puede traer consecuencias mayores en 
1a motivación de1 persona1 y fomentar su bajo rendimie.n. 
to. 

6.- ORJ:ENTACION Y DJ:RECCJ:ON DE RECURSOS HUMANOS. 

No existen de manera forma1, po1~ticas y/o procedimien
tos que normen 1os aspectos de orientación y dirección 
Csa1vo e1 reg1amento.que es más imposición que orienta
ción) de 1os Recursos Humanos. Todo se maneja a nive1 
de tradición ó uti1izando diferentes criterios, ante 
situaciones sirni1ares. 
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Existen algunas pol~ticas y procedimientos consignados 
en ·las descri:pciones de puestos, existent.es ¡ · pero no -
son apl.icables a la orientación de los recursos huma--· 
nos ya que carecen de uniformidad. 

Es muy necesario para la empresa tener un libro de pol.1. 
ticas que norme la vida organizacional. y de dirección -
departamental. de la compañía. 

Nuestra idea es que lo anterior es especialmente neces.a 
rio en 1os departamentos de personal, ventas, compras y 
crédito y cobranza • 

Es necesario crear un programa de inducc.ión al personal. 
(escaso) , de nuevo ingreso ya que esto ayudará a forjar 

y reforzar el grado de motivación con que llega un em-
pleado de nuevo ingreso a 1a compañía. 

Por otro lado la atención de problemas del personal por 
parte del departamento debe hacerse en forma organizada 
ya que la mal.a planeación actual y la facilidad para el. 
planteamiento de los mismos quita mucho tiempo al jefe 
actual del departamento. 

7.- CALIFICACION DE MERITOS. 

No existe un sistema específico,para ca1ificar los mér.1_ 
tos del. personal ó medir su desempeño. Esto se hace. en.· 
base al juicio y criterio del jefe inmediato ó de las - : 
dos principal.es cal:-ezas de la empresa, 6 sea, Contra1or.c 
y/o Gerente General.. ,_,.. .:.: 

. i_' 

De ésto se deduce que todo 1o que:.concierne a. cal.ificar.' 
a una persona ó a medir su desempeño se reduce a crite
rios subjetivos que son sus.ceptib1es de ser influidos -
y/o modificados segtín el. humor de quién califica. Esto 
puede tener consecuencias negativas en la motivación de 
la gente. · 
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B.- RECLUTAMIENTO Y SELECCION. 

El proceso de reclutamiento y selección es un elemento 
descuidado en la compaH1a. 

Primero que nada por la escasa contratación que se 11~ 
va a cabo debido a que la mayoría del personal ya tie-
ne antiguedad en la empresa. · 

La actual es a niveles de auxiliares (cinco personas 
promedio por afio) y no responde a necesidades de cree.!. 
miento. Su fuente de contratación es la propia reco-
mendación de algón conocido de parte de los trabajado
res y ocasionalmente el uso del periódico. 

No existe un procedimiento técnico de la misma ni una 
evaluación del individuo adecuado a las necesidades del. 
pues-to. Por que no se cuenta con perfiles hombre-pue.!!_ 
to que detecten las necesidades por cubrir. 

S1 agregamos ésto a la escasa competividad que ofrecen 
los actuales sueldos con el mercado de compensaciones 
de la zona~ acrecentando el problema de tener que con
tratar lo más barato del mercado que no siempre es lo 
mejor. 

No existe por lo consiguiente planeación ni control de 
las necesidades de Recursos Humanos, a corto y largo -
plazo. 

Se considera necesario que la empresa planee y aumente 
las fuentes de contratación de su personal, ésto bien 
puede ser a través de bolsas de trabajo de universida
des ó de instituciones en las que se logre contratar -
gente que sin demasiada experiencia pero con conoci- -
mientes pueda ser desarrollada posteriormente a puestos 
de mayor responsabilidad. 
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Por otro lado se sugiere que se evaluen las condiciones 
y habilidades del personal para determinar aquellos que 
por su potencial y conocimientos del movimiento interno 
de la misma, puedan ser promovidos a otros puestos O ªA 
riquecer las funciones de los que actualmente ocupan, -
como medio de desarrollo y motivaciOn. 

9.- CAPACXTACION. 

La capacitación es un elemento que no se ha manejado -
adecuadamente en la empresa. Ya que el adiestramiento -
otorgado al personal de nuevo ingreso se hace bajo ba-
see emp1ricae: pero sin un plan de acción y objetivos -
definidos. Por lo cual los resultados que se obtienen 
se ven limitados a la poca ó m1nima hahilidad de los -
instructores improvisados. 

Esto hace necesario determinar una prioridad, dentro de 
las neces~dades actuales y en base a ellas construir -
los objetivos y programas acordes a los recursos de la 
e:npresa. 

Teniendo como orientación que el esfuerzo que se apli-
que sirva para cubrir una mayor1a del personal y no ~nj. 
ca".iente unos cuantos elementos de l.a empresa. 

Para ésto se puede formar como instructores, personal. 
que por sus conocimientos puedan ser mediante cursos, 
habilitados como adiestradores, con LO que !a empresa 
reducir1a grandemente los costos de capacitaciOn. 
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l.O_. :: ... ROTACION DE PERSONAL. 

"En l.o que respecta a este factor, como ya dijimos, l.a -
empresa no tiene probl.emas actual.mente. El. indice de -
rotación es bastante bajo de cinco trabajadores prome-
dio por año. 

Siendo l.as causas de separación en su mayor1a de 1ndol.e 
personal.. 

Pero no se puede afirmar que esta situación dure mucho 
tiempo, porque l.os demás probl.emas que actual.mente -
afronta l.a empresa, pueden en un momento dado desencad~ 
nar en un aumento desproporcionado de renuncias. Con -
l.o que se l.imitar1a cual.quier programa inmediato de me
joras, ya que se har1a necesaria l.a contratación de más 
personal., que retrasar1a l.os proyectos de cambio, mien
tras no se integren adecuadamente l.os probl.emas de l.a -
empresa. 

Por l.o que se debe cuidar hasta donde l.as condiciones -
de trabajo y de l.a empresa l.o permitan, cual.quier movi
miento acel.erado de personal. que genere inquietudes. 
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l.O.- PONDERACION Y EVALUACION DE FUNCIONES 

10.l..- PONDERACION DE FUNCIONES 
POR COMITE 

. créé!ito''y 
bráriia ' ;.,;· :':ii;c · 

'•. • < f' ,; r ~ ~ ~":' 

1 2 

19 

399 

3 

24 

9 

PONDERACION 
FINAL 

21.3 % 

10. 7 % 

IMPORTAN 
CIA 

l. 

6 

2 

4 

3 

7 

5 



f ' 

11.- DETERMINACION DE LA FUNCION LIMITANTE 

Fut..1:1or .. 

C:>l'•T"-•~U1,.IC't.I 
Ef"ECTl\llOt.D 

EN LA f ut.ic1or. t. LA fUNCl:;.N 

Estructura organiza-
ciona l 21.3 "' 20. 'º • 4.36 

l?roducciOn ,, 10.7 % 4"·ºº 4;92 

Mercadotl!cnia 2 17. 3 % 2~.20 4.35 

Abastcci::tientos 4 13. 3 % 32.99 4.38 

Cfcdito V Cobranza 3 lc.4 " ' l!:. 94 2.4~ 

Finanzas 7 9.0 ~ '41.'l.2. 3. 70: 

Personal 13.0 <;<. ; 3l~Gl. 4.1.0 

TOTe.L 
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~· 

~ . 

... . 
o 
o 

•. 

11 ,].- PERFIL DE FUNCIONES 

FACTORES .. 
I· 

2
' PRODUCCION 

3.• MERCADOTECNIA 

4
·• ABASTECIMIENTOS 

~- CRBDITO Y COBRANZA 

6.-

7.· PERSONAL 

9.-

PROMEDIO Q[ EFECTIVIDAD 28. 27 % . (DEFICIENTE) 



CAP:ITU"LO 

C .U A R T O 

ANAL:IS:IS DEL FACTOR L:IM:ITANTE 

(FUNC:ION DE CRED:ITO Y COBRANZA) 
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l..- OBJETIVOS ESPECIFICOS DE LA CONSULTORIA 

l.. l.. - OBJETIVOS GENERALES: 

Anál.isis del. departamento de Crédito y Cobranza para ay_ 
mentar su productividad. 

l..2.- OBJETIVOS ESPECIFICOS: 

Determinar l.as razones del. aumento de l.as cuentas de 
sal.dos incobrabl.es. 

Determinar l.a existencia de un control. adecuado en -
l.a estructura departamental. • 

. · 
a).- Determinar l.a existencia de dupl.icidad de fun-

ciones. 

b)·.- Lograr 1a del.imitación especifica de l.os puestos. 

c).- Anal.izar el. funcionamiento del. sistema de con-
trol. interno. 

d) ~- Determinar ··posibl.es actividades innecesarias. 

Determinar el. grado de identificación de l.os empl.ea
dos del. departamento para l.a empresa, as1 como l.a de 
su participación. 

Determinación de recursos humanos, técnico, materia
l.es y de servicio. 



2.- OBJETIVOS DEL AREA DE CREDITO Y COBRANZA 

DEPARTAMENTO DE CREDITO Y COBRANZA. 

OBJETIVO GENERAL: 

Otorgamiento de productos y servicios bajo promesa de -
pago posterior, asi como e1 contro1 de cobros e inform.J! 
ción periódica de 1os mismos. 

2.1.- OBJETIVO DE CREDITO. 

'Ana1izar · e~in.vestigar 1as condiciones y requisitos necg· 
sarios para e1 otorgamiento de créditos. 

2.2.- OBJETIVO DE CARTERA. 

Mantener· un.eficiente contro1 de 1as cuentas por cobrar. 

' " . - - . ' ; -~ : ' ~~ \; " 

2.3.- OBJETIVO DE COBRANZA. 

Lograr · 1a ~oportuna'.; rea1ización de 1os . cobros e informar 
periódicamente e1eestado de 1os mismos. 

403 

• l 



. ·---··-··. - -·-- ··-- --·--------
EMPRESA "X", S.A. 

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

ACTUAL-INFORMAL 

3 
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4.- DETERMINACION DE FACTORES A EVALUAR 

CONTROL INTERNO DE CREDITO. 

CONTROL INTERNO DE CARTERA. 

CONTROL INTERNO DE COBRANZA. 

RECURSOS DEPARTAMENTALES. 

PARTICIPACION DEPP;RTAMENTA.L. 
::: ~ - . 
~ _..:,,'-tH·J:•'.~;;':'..r--:"° 

. ,_ .. ,. ----- ...... t..- ::.~ 

ACTITUD DE COLABORADORES.' 

,,:· 
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5.- ESTUDIO DE ANALISIS 

5.1.- CONTROL INTERNO DE CREDITO 

PLAN DE TRABAJO 

FACTORES 

l.- ANALISIS DE CREDITOS. 

. · 
2.- ADMINISTRACION DE 

CREDITOS. 

3.- INVESTIGACION DE 
CREDITO. 

406 

SUB - FACTORES 

l.l.- Tipos de crédito. 

1.2.- Tipos de mercanc~a. 

1.3.- Plazo para pagos • 

2.1.- Objetivos. 

2.2.- Estructura adminis
trativa. 

2.3.- L~neas de crédito. 

3.1.- PlaneaciOn. 

3.2.- Factores de an&li
sis. 

3.3.- Métodos de investi
gación. 

3.4.- Bases para otorga
miento de crédito. 



FA C·T O R.E S 

4.- ADMINISTRACION DE VENTAS 
A CREDITQ., 

s.·- FUNCIONALIDAD DE LAS 
OPERACIONES DE CREDITO 

407 

SUB - FACTORES 

4.1.- Manejo de pedidos a 
c1ientes nuevos. 

4.2.- Manejo de pedidos a 
c1ientes estab1eci
dos. 

4.3.- Indice de manejo de 
pedidos y créditos. 

4.4.- Contro1 de transac
ciones a crédito. 

5.1.- Indice de pérdidas 
por cuentas ma1as. 

5.2.- Indice de ventas a 
crédito. 

5.3.- Námero de cuentas 
nuevas abiertas. 

5.4.- Indice de acepta-
ciOn de cuentas. 



5.1.1.- CUESTIONARIO DE ANALISIS 

CONTROL INTERNO DE CREDITO 

1.1.- ¿Qué tipos de créditos se otorgan a clientes? 

¿Quién es responsable O los responsables directos 
de su manejo? 

¿Qué ventajas tiene(n) el (los) sistema(s) de cr~ 
dito al consumidor que manejan? 

¿Cuál' es su problemática? 

1.2.-: ¿Qué.tipos de mercanc1as se comercializan? 

¿Existen diferentes tipos de créditos por cada -
linea de mercanc1a que raanejan? 

¿Las diferentes lineas de productos que comercial.!. 
zan tienen el mismo ciclo de venta? 

1.3.- ¿Qué condiciones existen para el pago de créditos 
por parte de los clientes? 

¿Son adecuados los periOdos que se otorgan para el 
pago de créditos? 
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¿Qué factores se toman como base para fijar los 
plazos de pago. 

¿Se evalua de alguna forma el tiempo de recuperA. 
ción del capital en el pago a plazos? 

2.1.- ¿Existen objetivos concretos para el manej·o y as 
ministración del crédito a clientes? 

¿Cuáles son? 

¿En qué porcentaje se han cumplido? 

2.2.~ ¿Existe un sistema de control para el otorgamie,!l 
to de créditos? 

¿Existen lineamientos ó pol~ticas que unifiquen 
los criterios para el otorgamiento de créditos? 

¿Cuáles son y·quién(es) se encargan de su cum-
plimiento? 

¿Existe una revisión previa de los pedidos de -
clientes antes de que los autorice el departa-
mento de crédito? 

si ( ) no ( ) 

l.En qué con•iste ésa revisión? 
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¿Qué:resú1tados se obtienen de la misma? 
,_,_,._{ 

¿Quién 1os revisa? 

2.3.- ¿Existe a1gG.n parámet?:"o ó poJftica para e1 otorgA 
miento, amp1iaci0n ó renovaciOn de crédito a - -
c1ientes con saldo vencido? 

¿Con qué periodicidad se da una situación corno la 
anterior? 

¿En qué consiste la po11tica? 

¿Existe alguna disposiciOn formal ó informal que 
permita pasar .. por'a1to 1a negación de crédito a 
un cliente? 

.-, 
si no ( ) 

¿En qué consiste esa disposición? 

¿Qué persona1 hace uso de esa disposiciOn? 

¿Por quién eatá respa1dada? 

¿Quién es el. responsable de fijar 1os 11rnites de 
crédito a cl.ientes? 

¿Qué bases se to~an para su fijación? 



3.1.- ¿Qué ele,mentos·.s.~:',t9i_nan. como base para la .. planea
ci6n de la investigaci6n de crédito a clientes? 

. . . . . 
¿Quién es responsable de planear la investigaci6n? 

3.2.- ¿Qué: fci.c~o;re,s .. se toman en cuenta para el .otroga
miento del crédito? 

¿Qué .~alor tiene cada uno de ellos? 

¿Quién toma la decisi6n final para el otorgamiento 
de crédito? 

3.3.~ ¿Qué .métodos de investigaci6n a clientes se usan -
~para el otorgamiento de créditos? 

¿Qué confiabilidad tienen esas investigaciones? 

3.4.- ¿Un resultado de investigaci6n negativo es la base 
fundamental para la negación de un crédito? 

¿Qué bases se toman en cuenta para el otorgamiento 
ó negación de un crédito? 

¿Esas. bases son aplicables para todos los clien
tes? 

iC6mo considerar1a las pol1ticas para otorgamiento 
de crédito que rigen en la empresa? 

inflexibl.es ( fl.exibles ( ) normales ( ) 
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·::¡·:t:· 

; :~ ·:; -. 

4.1.- ¿Cu~l es el proceso general que se sigue con el 
. ma~;.j~ f!.e pecI_~?os a crédito ::.c:l~ .cu_entes nuevos? 

¿Existe cierta clasificación· de los tiempo~ de 
clientes para la' e111presa? 

• • •• ,·.. • :;:·. • -1 ~ •• ~ '~;::;_. ,._. t''' 

¿Qué· bas'es··:se 'to:nan. en· cuenta para el surtido de 
fos .P'edidos?. 

-~. '.7f.-,_.J ·-:.:·.-,,} .·,·:: ., . . '¡·f 

i:-

4.2.- ¿Tiene alg\.ií'Ía'i'vE!J:'.i't:ij'~: funC:~'onal' ei ser cl.ientc 
establecido ~on :,l.a: empre'sa ·er. comparación con 
los· clientes .. núevos?' 

').°· .... ~~·:·.'.'\:~: ·.,-;_<~·~-': .... 

si e > no e > 

¿Por qué?. 

4.3.:..: '¿s'e ha'·h;;.cho"un sondeo que pér1'.1ita conocer' si el 
manejo de .. las condiciones de otorgamiento de cr~ 
dito por .la empresa, son accesibles a los clien
tes? 

si e > no e > 

¿Qu6. resul.tados arrojó esa investi.gri~i.6:n? 

¿Cuál. es el.perf6do de· tiempo promedio par~'e1 
otorgamiento dé crédito a un cl.iénte nuevo y l.a 
entrega de. su.:.mei::canc·í.a? 
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¿Cuá1 es e1 periódo de tiempo promedio para ia r~ 
novación de un crédito a un c1iente estab1écido 
con 1a empresa y 1a entrega de su mercancía? 

4.4.- '¿Existe· ·algG.n documento escrito en ei cuái· se n.Q. 
tifique a ventas e1 otorgamiento de crédito ai 
c1iente.? 

¿Qué tipo de documento? 

¿Existe a1gG.n contro1 de Órdenes de ta1 manera -
que si e1 departamento no autoriza un crédito, 
1as órdenes de sa1ida se detengan? 

¿Existe un controi para asegurarse de que toda ia 
mercancía sa1e facturada? 

¿En que consiste ese contro1? 

¿E1 persona1 encargado de 1a facturación envía d.i. 
rectamente copias de sus facturas a1 departamen
to de cobranza.? 

si ( ) no ( ) 

¿Las notas de crédito por devoiuciones y por bon_i 
ficaciones son aprobadas por a1gG.n funcionario -
autorizado? 

si ( ) no ( ) 
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¿Por quién? 

¿Se tiene algdn tipo de control sobre las .notas 
de crédito? 

si ( ) no ( ) 

¿En qué consiste? .. 
¿La rnercancia devuelta por los clientes es rec.i. 
bida por el departamento respectivo y 1as notas 
de crédito correspondientes están amparadas por 

·una nota de entrada al a1macén? 

si e > no e > 

¿Qué se hace con esa nota y quién es el responss. 
ble·-de su elaboración? 

5.1.- ¿Qué rnargén de confiabilidad cree que pueda te
ner para la empresa, en dado caso de que el si§. 
terna de control que lleva el departamento de -
crédito para sus cuentas tuviera que ser necess. 
rio para la torna de una decisión muy importante? 

o a 25 % e 25 a 50 i¡~ ( ) 50 a 75 % ( ) 

75 a 100 % e ) 
¿Cuál es el indice de pérdidas por cuentas malas 
que se tiene? 
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5.2.- ¿Qué indice de ventas a crédito se tiene? 

5.3.- .¿Cuál. .es el. ntimero de cuentas nuevas abiertas? 

¿Cuál. es el. costo de J.as operaciones de crédi
to? 

4J.5 
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:i.2.-. ' ,CONTROL Il)ITE~;¡o ~ DJ:': CARTERA 

.: PLAN.: DE: .THABAJO 

F A C, ';r. O .R E S 

1 • ...; ANAL IS.IS DE REGISTRO 

2. - ADMINISTIU\CION DE CAR'rERA 

3.- FUNCIONABILIDAD OPERATIVA 

SUB - FACTORES 

1.1.- Tipos de registro. 

1.2.- Naturaleza. 

1.3.~ Periodicidad. 

2.1.- Objetivos. 

2. 2.- .Estr.~c:tnra. Admini.§. 
trativa. 

2.3.- Cargos por servi-

, 3 •. 1. ~ Verac.i4~a. ·:. 

. '3. ~.~~ :~¿~i~~=:~~~~:b ~~~. 
3.3.-' Dispbnibi1idad de 

':-<·-. :<·:·;." .:...~->~~:;, ~:~. 

3.4.- Confiabilidad. 



s.2~1.- CUESTIONARIO DE ANALISIS 

CONTROL INTERNO DE CARTERA 

1.1.- ¿Qué tipo de registro maneja su departamento? 

¿Cuá1 es·1a fina1idad de cada uno de e11os? 

1.2.- ¿Los registros que se manejan en su departamento 
;·son de''ñat'urai'ez'a informativa 6 de contro1? 

¿Quién 6 quiénes son responsab1es de su manejo? 
·; ·-~ ' y:_.. 

e.se· tiene·-· a1glin- c'ontro1 por parte de su departa
mento para 1a cobranza? 

¿Qué prob1e¡;;~~--~~isten para e1 registro de los 
movimientos -d·i-arios? 

¿E1 s:ist'e~~\:d~-ss6ntro1 'de ventas a crédito permi 
te que-.:~_e_~f-~,ie'f.~\~a,,cabo registros en una cuenta
co1ectivá-/a::·_través<de una fuente de informaciOn 
distirit·a:·:;cái· -departamento de cobranza? 

.~·l.•~;~ ' .. ~--' 

1.3.- ¿Se e1abora un resumen de 1a cobranza diaria pa
ra e1 departamento de contabilidad1 por su depa~ 
tamento? ,-

si ( ) no ( ) 

¿Qué contiene? 
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¿Cu&1 es 1a periodicidad de uso y aná1isis de 1os 
registros que se manejan en su departamento? 

¿Cada cuándo se actua1izan 1os registros y se an~ 
1iza su funciona1idad? 

¿Qué periódo de vida tiene cada uno de 1os regis
tros que maneja? 

¿Cuándo fue 1a Q1tima vez que se modificarón 1os 
contro1es de su departa,nento? 

2.1.- ¿Existen objetivos espec1ficos que indiquen l.a fj,_ 
na1idad para 1a empresa, de1 eficiente manejo de 
1os registros departamenta1·es? 

¿S<;>n estos objetivos conocidos y·entendidos por 
1os miembros de su departamento? 

¿Existe a1guna po11tica 6 1ineamiento para 1a· de
terminación de cuentas incobrac1es en su depart-ª 
mento? 

¿Cuá1 es e1 proceso genera1 de su de;;>nrta:nento y 
su participación en 1as ventas a crédito? 

,.,, 

2.2.-· ¿Existe u~ ,·controi.:mumérico de 1os facturas por 
·a1guna: persona.;aifi'tinta a1 propio facturista? 

, . ·;'":e:··.::;·..;;¡ . -. ·T {:-_-'.f~-~r~·f,"' ~':;_:·i::t ·::;-....; 
',, ."' ;::·,. ::·~·-·::..~:.,,.~·:· ·: .,, 

¿Qué persona? •· 
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·I~ .. 

¿Se .verifican(l.as)'.'facturas después de haberse fo.!;: 
mul.ado ;¡en'·:.rel.ác'ión de precios, cál.cul.os, descuen
tos, etc.? '" · .· .. " 

¿Se, cuenta::c6ii•;;~ria:rel.aci6n mensual. de cuentas:
por ·cobrar?·.;-

', ~-,;·:~\Y' 

¿La rel.á.ción clé _cuentas por cobrar es confrontada 
mensual.mente co~ al.guna de· control.? 

¿Se compensan l.os cargos y l.os créditos en l.as 
tarjetas auxil.iares de cuentas por cobrar de tal. 
·forma que .l.a composición del. sal.do ,finai" y por ~ 
l.o tanto su antiguedadpuede ser. detectada faci.!. 
mente? 

¿Las .. diferencias reportadas por l.os cl.ientes·son 
investigadas.por al.guna persona distinta al.a en 
cargada del. auxil.iar de cuentrts por cobrar.6 de 
l.a cobranza? 

¿Qué persona? 

e ¿Se exámúi~:)périódicamente l.as facturas y se con 
cil.ian,,ccintra :.ios sal.dos de l.as cuentas respect.i. 
vas, por· un empl.eado independiente al. encargado 

·del. control. auxil.iar de cuentas por cobrar? 

¿Qué empl.eado? 
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¿Acostu:nl:ra 1.a cor.1pa;;ia a obtener co.ntr.á.recibos 
,coc.,o evidencia de que ha sido entre11ada: 1.a f.ac
tura al cl.icnte, en los casos.de-~~e ~~fa:se·.· 
presente para su rev~sión y paqo? 

si· ( ) no._: (.) ._, 

¿Qué departamento los- controla? 

¿Los cobradores,firman la-relación de cobranza -
que se les entrega para ;;u· cobro? 

si. e' » ) 
·:, .•• e 

¿Liqui<la!'l · diaria.:nieri~e.f.los ;cobradores? 
.. ' . ' ·~ '.~·.:~-~~·-~t-~:·~-/'.·:·.:' 

¿Cuál es el prom~di~ de l"á.. cobranza? 
. ,-:; :, ·-·1.,~.'-,: . . . -~ :·'·-~·'.~-o 

¿Los contr~.les aú;~ilicirr..s que lleva el departa
mento.' son'::confron'tados,-o.eriódicamente con el.·"'." 

··.· departamer{fo,:, aE!:icon tab ji idad ?, 

si ( ) no ( ) 

¿Qué resultados: se obtienen?-

¿Con qué .frecuencia· se confrontan? 
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2.3.- ¿Se t:Í.~ne!'algi:in·'cont::i:ol:-'de'Tos costos por servi-
·cio? ·.:;:·:c.· '''' · •. ,;.• 

¿Se hace a1gün tipo, de cargo especia1 a1 c1iente 
por.e1 atraso de. éste en e1 pago de sus créditos? 

si ( ) no ( ) 

¿Qué ··ba!i;.es ·se. toman para su determinación? 
'·''· ',,_·,·· 

¿Es una po1~t~ca estab1ecida ó su manejo es variA 
b1e y oc<Ú;iona1?' · · 

«:. ·. ; . . 

3.1.- ¿Se han s~séit.;,do 'prob1emas:éon';J.°os'·c1ientes por 
rec1amo·s ··de cobros de cuentás· sa1dadas? 

si 

¿Cuántas persc:;mas manejanc''.e.1:fregistro de cobros 
y que probabi1idad hay'de'erros en e1 registro? 

¿Por qué? 

¿Qué procedimientos de oontro1es se tienen para 
evitar errores en e1 registro? 

3.2.- ¿Se interre1aciona 1a información de ta1 forma 
que 1os sa1dos de 1os registros de 1aa di~ere.n 
tes áreas invo1ucradas en e1 contro1 de la co
branza coincidan? 
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¿La infor~~~iÓ~·-que ~~neja su departamento se en
cuentra ·10 suficientemente ·disponib1e·para que -
en cua1quier ·momento .. se pueda ."conocer 1a situa--
ción de c1iente~j · · - · 

r ""\: ·:· ~ 

¿Qué personas ·cons·uitan 1a información que se ma
neja en.su departamento? 

••• " ;:: • ~' ' ~ ' < •• , : ' 

3.3.- ¿La.información'es· 1o suficientemente·accesib1e 
qu~ permitá,á 1a persona que 1o requiere, revi
sar1a y entender1a sin tener que consu1tar·10? 

si e > no 

¿Cuá1 es 1a base' de 1a anterior informa~ión? 

¿Qué decis'iones se toman de 1a información que se 
maneja en su departamento? 

3.4.-, ¿Qul; margen de contabi1idad cree que pueda tener 
para 1a empresa, en dado caso de que e1 sistema 
de contro1 que 11eva e1 departamento de cartera 
para sus cuentas, tuviera que ser necesario pa
ra 1a toma de una decisión muy importante? 

¿Qué elementos r.eforzan su respuesta? 
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5.3.- CONTROL :INTERNO DE COBRANZA · 

PLAN DE TRABAJO 

FACTORES 

1.-~ANALISIS DE COBROS. 

2.- ADM:tNISTRACION DE 
COBRANZA. 

3.- ANALISIS DE ETAPAS DEL 
COBRO. 

4.- FUNCIONABIL:tDAD DEL 
COBRO. 

4123 

SUB - FACTORES 

1.1.- Tipos de cobros. 

1.2.- Oportunidad. 

1.3.- Condiciones. 

2.1.- Objetivos. 

2.2.~ Estructura admini.§. 
· trativa·. 

2.3.- Recursos para e1 
cobro~· 

3.1.- :tmpersona1. 

3.2.- Personificado. 

3.3.- Lega1. 

4.1.- Costo de cobranza. 

4.2.- Porcentaje de co
branza. 

4.3.- Indice de dias pa
ra cobrar. 

4.4.- Rotación de cuen
tas por cobrar. 

4.5.- Indice de cuentas 
vencidas. 

4.6.- Antiguedad de 1as 
cuentas. 



- -----. ·--~------··-~·. . . . 

5.3.1.- CUESTIONARIO DE ANALISIS 

., 

1.1.- ¿Qué ti.pos. de .. c9bros s~ .. ·rea1izan ~o:i: 1a ~mpresa? 

1.2.-

¿Qu·é ·recursos·· se ·tienen·· .para e1, ·cobro: de 1os 
créditos? 

¿Es us~ed -~J~pi~sal:;fe de cada ,{iio de e11os? 

¿~!~~~±~~~;;;·~~~~~~~~s~~ -·~~::1~:o~f~~~;e que 1os 

¿Cuá1 es· e1 .·ind:lce dé ·oportunidad en e1 cobro de 
cúentás?' 

1.3.-¿ Qué .. condiciones de cobro se manejan? 

¿Los·· c1ierit:·e.;· 5,;; : eri"ctÍ~~t~án 10 suficientemente 
informadC>s::'á.e'!ii:«i1s'::condiciones de cobro? 

' ~';.:>·.· :.:,•:+:· ,.. . ··, . 
),~:,<·t·",~' ;;}~0~··; ;·r:~;· ·!"'J:· 

¿Por é;rué iñ~cit·;;5·: ~e · 1es 

perióCl.~º-~~{~~~P'ra:;¡? · 
.. 

·informa y en que face de1. 

2.1 • .,- ¿~~iot;teh;'objetivos especHicos qu.e regu1en e1 m.s. 
.. , ... ñ~;j~·:~~;~~~::~~o~ránza? · • 

. ¿Por . quién =e:uero.n dados? 
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¿Cada cuándo se revisan? 

2.2.- ¿Quién 6 quiénes son 1os responsab1es de su cum
p1imiento? 

¿Existe a1guna po1~tica O 1ineamiento para 1a d& 
terminación de cuentas incobrab1es? 

si ( ) no ( ) 

¿Cada cuándo se revisa y que f1exibi1idad tiene? 

¿Las cance1aciones por cuentas incobrab1es son 
aprobadas_ "por a1gtín -je fe autorizado? -

si ( ) no_ ( ) 

¿Quién? 

¿Existe a1gtín contro1 apropiado sobre ias cuentas 
incobrab1es cance1ad_as? _ 

si ( ) no ( ) 

¿En qué consiste e1 ·contro1? 

¿Se .. cont{nuan'; iaf;·•"tj¡¡;'~f::'{'¿;ri~'s de cobro despues de 
que 1as cuentas incobrab1es son cance1adas en 1a 
contabi1idad? 

si ( ) 
,_-
no ( ) 
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¿Q~é.tratamiento sel.es da? 

¿Se formul.a una rel.ación mensual. ele cuentas por 
cobrar.?. 

no ( ) 

¿Quién l.a real.iza? 

¿Se preparan mensualmente rel.aciones por antigu.!i!. 
dad de l.as cuentas por cobrar? 

si ( ) no ( ) 

¿~uién l.as prepara? 

¿C,ué tratamjento 6 uso se les da? . 

¿Dichas relaciones son revisadas por al.gGn empl.el!. 
do autorizado? 

si ( ) no ( ) 

¿Quién? 

¿Se envian mensual.mente estados de cuenta a todos 
los c1ientes? 

si ( ) no ( ) 
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¿Qué resu1tados se obtienen y por qué medios se 
hacen 11egar? 

¿Los estados de cuenta mensua1 están sujetos a 
un contro1 especia1 por a1guien que no ios ha
ya confrontado con ias cuentas de contro1? 

si e > no e > 

¿Acostumbra 1a compafi~a obtener contrarecibos 
como evidencia de que ha sido entregada 1a fa.s_ 
tura a1 ciiente, en 1os casos en que ésta se -
presente para su revisión y pago? 

si e > no e > 

•¿Por qué? 

¿E1 cobro por seguros y f1etes a c1ientes forá
neos se efectuan oportunamente? 

si e > no ( ) 

e.A que fecha después de hecho e1 servicio? 

2.3.- ¿Qué recursos se manejan para cobro? 

3.1.- ¿Existe un procedimiento por etapas tota1mente 
definido y entendido por su persona1 para e1 
proceso de cobro a c1ientes? 
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¿Quién 1o diseñd? 

¿Qué aspectos contiene? 

¿Qué proceso se sigue y que decisiones se toman 
en la etapa de cobro impersonal? 

¿Qué porcentaje de cobro se decide en la etapa 
i:-:lpersonal? 

¿Quién 6 quiénes son responsables del cobro en la 
etapa impersonal? 

¿Qué proceso se sigue y que decisiones se toman 
en la etapa de cobro impersonal? 

3.2.- ¿Qué porcentaje de cobro se decide en 1a etapa 
personificada? 

¿Quién 6 quiénes son responsab1es de1 cobro en 1a 
etapa personificada? 

¿Qué proceso se sigue y que decisiones se toman 
en 1a etapa de cobro personificado? 

3.3.- ¿Qué porcentaje de cobro se decide en 1a etapa 
1ega1? 

¿Quién 6 quiénes son responsab1es de1 cobro en 
1a etapa 1ega1? 
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¿Qué proceso se sigue y que decisiones se toman 
en 1a etapa de cobro 1ega1? 

4.1.- ¿Cuá1 es e1 costo de 1as operaciones de cobranza? 

¿Por qué medios se contro1a? 

4.2.- ¿Qué porcentaje de cobranza se tiene actua1mente? 

4.3.- ¿Cuá1 es e1 1ndice de dias para cobrar? 

4.4.- ¿Cuá1 es ei 1ndice de rotación de cuentas por co
brar? 

4.5.- ¿Cuá1 es e1 1ndice de cuentas vencidas? 

4.G.- ¿Cuá1 es e1 promedio de antiguedad de 1as cuentas? 

.. :_-., 
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5.4.- RECURSOS DEPARTAl•lENTALES 

CUESTIONARIO DE ANALISIS 

5.4.1.- RECURSOS HUMANOS 

".· 1 
1.-¿Cuál es su grado máximo de instrucción escolar? 

2.- ¿Cuál e~ su sexo? 

masculino ( ) femenino ( ) 

3.- ¿Cuál ~s su edad? 

4.- ¿Cu~nto tiempo lleva de prestar sus servicios en 
la empresa? 

s.- ¿Considera que existe en su departamento un ambie.u 
te de cooperación adecuada? 

muy cierto''' T ) cierto e > regular e > 

en desacuerdo' 'e ) e > 

¿Porqué? 

6.- ¿Son adecuados y funcionales los lineamientos que 
regulan l'os .. siguientes elementos en la empresa? 
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sue1dos: 

muy adecuados 

regu1ares 

muy ma1 adecuados 

promoc:Lones: 
• '. ·' -.\ ._ i<' -.i ,;:·, ,~ 

muy .. adecuados 

regu1ares 

muy ma1 adecuados 

ca1ificaci0n de méritos: 

·muy adecuados 

:~{:~\ ''.·" . - -

regu1ares' 

muy ma1 adecuados 

prestaciones: 

muy adecuados 

regu1ares 

muy ma1 adecuados 

¿Por qué? 

.• 

.< adecuados 

poco adecuados 

adecuados 

poco adecuados 

adecuados 

poco adecuados 

adecuados 

poco adecuados 

. •·' 
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7.-

a.-

¿Qu~ '. :t-.a.n:·::i;~~.~~,~~:rite son :tos recursos humanos en su 
aepartament:o? 

• • .. - . , : ~ : \ .-... "!''.;-:!'·.e ," -~. : .,_. :,~ . . , .-. -

e > poco importantes e > 

impol:.tantes 
,, > ·-·--:· • .'{,'. ;·y;; e > regul.ares e > 

nada importantes C. > 
. . . . . 

¿Efi'~ué:·.~;,;dí.da· sEi conocen en s_u departamento l.os 
ohjeti'7os"::i;/ ¡;:i~Ü.Úcas qÚe ].a regul.an·? . . 

:nuy · :~~h8~)~~b~~. -· ~ 
... "': > c_<;:,:·:~·-:,'.·t .. 

', -~~ ;: . ·'¡:. :_:'. ~:: ·~ ·~:\ ~-~ 
conoci.dos· :. "' 

no se· conocen 

e » 

(. 

poco conoc;tdos" e > 

regul.ar' e > 

9 .- ¿Qué 
tro 

( ) poco important!" e > 

( ) regul.ar e > 

nada importante ( ) 
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io.- ¿En qué medida considera conocer sus responsabiii
dades dentro de su departamento? 

totaimente conocidas conocidas ( 

reguiarrnente conocidas poco conocidas 

desconocidas ( 

ii.- ¿Cuenta con ia suficiente ayuda para sus compaBeros 
· y jefes para desempeBar ·su trabajo? 

totaimente ( ) suficientemente ( ) 

. reguiarrnente ( ) io necesario ( ) 

no tiene ayuda ( ) 

i2.- ¿Considera que ia empresa ie informa oportunamente 
sobre ias disposiciones que ie afectan en su trab..51. 
jo? 

muy oportunamente ( ) oportunamente ( ) 

reguiar ( ) poco oportuna ( ) 

fuera de tiempo ( ) 
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13.- ¿Recibe 1a suficiente retroa1imentación por parte 
de .su .j_efe y compañeros sobre 1a forma en que -
está <;lesarro11ando su trabajo? 

excede· d.e .. 1o norma1 suficiente ( ) 

( no existe ( ) 

poca retroalimentación ( ) 

. . 

14. - ¿Qué, . ta.n_.. impÓrtantE!::·.cons idera dentro de la empresa 
e1 grupo··ae'''trabajó' al.' que pertenece? 

_muy importante. 
;~! :"''."; ·. . .. ,. ~ 

( ) importante ( ) 

nada important~ . 
• • •• ~ J • ·.1 ' ' 

( ) poco importante( ) 

( ) 

,1.5.- ¿Cómo, c_onsidera usted 1a intervención de su supe~ 
visor 'en 1cis prob1emas que 1e p1antea? 

muy oportuna ( ) oportuna ( ) 

poco oportuna ( ) regu1ar ( ) 

fuera de tiempo ( ) 
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16·.- ¿Cómo ca1ificar1a usted 1as oportunidades dentro 
de su-departamento para aprender cosas nuevas? 

excedentes de1 norma1 e > bastantes e > 

suficientes e > pocas e > 

ninguna e > 

17.- ¿Recurre primeramente con su supervisor para p1an 
tear1e sus prob1emas? 

siempre e > casi siempre e > nunca ( ) 

regu1armente e ) casi nunca e > 

18.- ¿Si considera que no son tota1mente amp1ias 1as -
respuestas de su supervisor, se siente con 1a su 
ficiente _1ibertad para acudir a jefes mas a1tos? 

siemp_r,e · e ) casi siempre e ) nunca ( 

regu1armente e ) casi nunca e ) 

19.- C.C6mo ca1if ica:i;-1a e1 ambiente entre e1 persona1 

) 

que trabaja en otros departamentos de 1a empresa? 

ntuy cordia1 cordia1 regu1ar e > 
poco pesado insoportab1e 
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, , 

20.- ¿Considera·-"que .. eJ. departamento de personal. debe 
resol.ver.· sus probl.emas? ·. 

muy. de 'acu.erdo' 

en desacuerdo 

( ) de acuerdo· ( ) regul.ar 

muy en desacuerdo 

21..- ¿Cons'idera que en su departamento se preocupan· por 
· · dar'''seguri·uad al. personal.? J'~ · 

muy de acuerdo de , acuerdo . (. ) regul.ar 
·.·;. :F'•. ':'-· 

en desacuerdo muy en aesácuerdo 

22.- ¿Cómo· cal.i'ficar!.a 1.a eval.u~diórí:qúe se hace en su 
departamento sobre l.os resú~tados .de 13u trabajo? 

muy objetivo e ) ' 
>·; '~ 

· ~i¡:.21~2.:iaaa. < ·> 
?.u.sta ( ) 

poco·objetiva ( 

23.- ¿Considera que su traba)o "l.e. brinda l.as exigencias· 
de superación'•personal. constánte. que 'requiere? 

excede· . .-del. normal. 

suficientes 

ninguna 

(.) 

( 

bastantes'":.::· .. ( · 

( 
·.f 

24.- ¿El. nivel. de supervisión en l.a empresa es eJ. ade
cuado?, .. 
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muy de acuerdo ( ) de acuerdo e > 

regular ( ) en desacuerdo ( ) 

muy en desacuerdo ( ) 

25.- ¿C6mo ca1ificar~a el interés de -la empresa en el 
desa~rollo de su personal? 

muy interesada ( ) interesada ( ) 

poco interesada ( ) regular e > 

desinteresada e > 

•. . 
26.- ¿Considera que el reconocimiento que ha recibido 

por los afios que lleva en la empresa es el ade
cuado? 

muy de acuerdo e > de acuerdo ( ) 

regular ( ) en desacuerdo ( ) 

muy en desacuerdo ( ) 

27.- ¿Considera que el departamento cuenta con el per
sonal suficiente para la magnitud de trabajo? 

muy de acuerdo 

regular 

muy en desacuerdo 

( 

( 

de acuerdo 

en desacuerdo 
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28.- ¿Creé usted qua las actividades 6 funcione• que 
realiza el personal se encuentran asignadas ade
cuadamente? 

muy de acuerdo ( ) de acuerdo ( ) 

regular ( ) en desacuerdo ( ) 

muy en desacuerdo ( ) 

29.- ¿COmo calificar1a la planeaci6n que se hace de las 
necesidades de personal a corto y largo plazo en 
la empresa? 

muy oportuna ( ) oportuna ( ) 

poco oportuna ( ) regular ( ) 

inoportuna ( ) 

30.- ¿COmo calificar1a usted las cargas y distribuci6n 
de trabajo en la empresa? 

muy equilibradas ( ) equilibradas ( ) 

regular ( ) poco equilibradas ( ) 

desequilibradas ( ) 
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31..:- ¿Conáidera''que'el. personal. de su departamento se 
. encuent;ra·: satisfecho -con·· el. mismo? 

muy satisfecho e > satisfecho e > 

regul.ar ( ) poco satisfecho ( ) 

insatisfecho ( ) 

32.-C. Considera que el. promedio de experiencia en afios 
del. personal. en su departamento es el. adecuado? 

muy de acuerdo ( ) de acuerdo ( ) 

rcgul.ar ( ) en desacuerdo ( ) 

muy en desacuerdo ( ) 

33.- ¿Cuál.es considera que son l.a.s necesidades básicas 
por satisfacer de l.os recursos humanos del. depa.J;: 
tamento? 

34.- ¿Qué se ha hecho para satisfacerl.as? 

35.- ¿Qué recomendaría para mejorar l.a eficiencia de 
l.os recursos humanos de l.a empresa? 
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5.4.2.- RECURSOS MATERIALES 

CUESTXONARXO DE ANALXSXS 

1.- ¿Considera que el equipo con el cual trabaja es m.Q. 
derno y adecuado? 

muy de acuerdo ( ) de acuerdo ( ) 

regular ( ) en desacuerdo ( ) 

muy en desacuerdo ( ) 

2.- ¿COmo calificar1a el área de trabajo donde presta 
sus servicios? 

muy funcional ( ) funcional ( ) 

regular ( ) poco funcional ( ) 

anti funcional ( ) 

3.- ¿Considera que cuenta con los implementos necesa
rios para desarrollar su trabajo? 

muy de acuerdo 

regular 

( ) 

( 

muy en desacuerdo ( 
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4.- ¿Considera que se encuentra lo suficientemente in
centivado para desarrollar su máximo esfuerzo? 

muy de acuerdo ( ) de acuerdo ( ) 

regular ( ) en desacuerdo ( ) 

muy en desacuerdo ( ) 

s.- ¿Los instrumentos de comunicación en la empresa son 
suficientes y funcionales? 

muy de acuerdo ( ) de acuerdo ( ) 

regular e > en desacuerdo e > 

muy en desacuerdo ( ) 

6.- ¿Cómo calificar~a los siguientes servicios dentro 
de la empresa? 

a).- alumbrado excelente bueno e malo 

regular pl!simo e 
b).- ventilación excelente bueno malo 

regular pl!simo 

c) .- limpieza excelente bueno ( malo 

regular pl!simo e 
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d) .- rutdo excelente ( bueno malo ( ) 

reguJ.ar ( pésimo 

e).- espacio excelente bueno malo ( ) 

regular ( pésimo ( 

f).- sanitarios excelente ( bueno ( mal,o ( ) 

regular ( pésiruo ( 

g).- bebederos excelente ( bueno malo ( ) 

regular pésimo ( 

h).- mobiliario excelente ( bueno ( malo ( ) 

regular pésimo ( 

i) .- distribuci6n 
de .. oficina excelente ( bueno ( malo ( ) 

regular pésimo ( 

7.- ¿El equipo actual de trabajo permite cumplir con 
eficiencia las funciones encomendadas? 

muy de acuerdo ( ) de acuerdo ( ) 

regular ( ) en desacuerdo ( ) 

muy en desacuerdo ( ) 
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8.- "l.Por-- l.o general. existe mobil.iario y/o equipo osci..2 
so en aµ departamento? 

muy de acuerdo ( ) de acuerdo ( ) 

regul.ar ( ) en desacuerdo ( ) 

muy en desacuerdo ( ) 

·:r_ 
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S.S.- RECURSOS TECNXCOS 

CUESTXONARXO DE ANALXSXS 

s.s.1.- CONTROL DE l'OLXTICAS 

1.- ¿Cuái es su grado de instrucci6n mAximo? 

Gº grado de primaria 

secundaria ( 

preparatoria 6 técnica ( 

carrera comercia1 ( 

1icenciatura 6 profesiona1 ( 

post-grado ( 

maestr~a ( 

2.- ¿La empresa se preocupa por capacitar a su perso
nai? 

muy de acuerdo ( ) de acuerdo ( ) 

reguiar ( ) en desacuerdo ( ) 

muy en desacuerdo ( ) 
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3.- ¿Está aprovechando en su departamento actua1 sus 
conocimientos y habilidades? 

muy de acuerdo ( ) de acuerdo ( ) 

regular ( ) en desacuerdo ( ) 

muy en desacuerdo ( ) 

4.- ¿Creé usted que la empresa se encuentra ya lo su
ficientemente administrada? 

muy de acuerdo ( ) de acuerdo ( ) 

regular ( ) en desacuerdo e > 

muy en desacuerdo ( ) 

s.- ¿Considera que· los métodos actuales de trabajo pez_ 
miten que el trabajo se desarrolle de 1a forma más 
adecuada? 

muy de acuerdo ( ) de acuerdo e > 

en desacuerdo ( ) regular ( ) 

muy en desacuerdo ( ) 
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6.- ¿Su supervisor 1e proporciona 1a ayuda y asisten
cia técnica que necesita para su trabajo? 

muy de acuerdo 

regu1ar 

( 

( 

muy en desacuerdo ( 

de acuerdo 

en desacuerd'o 

( 

( 

7.- ¿La ca?acitaci6n que recibe por parte de 1a empr~ 
sa es la adecuada? 

muy de acuerdo 

regu1ar 

( 

( 

muy en desacuerdo ( 

de acuerdo 

en desacuerdo ( 

B.- ¿Los" sistemas actuales de trabajo son 1os adecua
dos para cubrir las necesidades de 1a empresa? 

muy de acuerdo 

regu1ar 

muy en desacuerdo 

de acuerdo 

en desacuerdo 

( 

( 

9.- ¿Pocas veces recibe 1a ayuda necesaria para mejo
rar e1 desempeño de su trabajo? 

muy de acuerdo ( 

regular 

muy en desacuerdo ( 

de acuerdo 

en desacuerdo 
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10.- •¿Ar:personal' de nuevo··ingreso· se le induce' ade-· 
cuadamente ·en Ta ·empresa y en su puesto·: para·
desarrollar sus funciones? 

-.-··;. 

muy de acuerdo de acuerdo 

regular en desacuerdo 

muy en desacuerdo 

11.- ¿Conoce perfectamente las pol!.ti.cas·¡· reglas·· 6·' 
normas que rigen en.·la empres.a? 

··~ : '· ~~ . 

perfectamente 
- ; (j ~- :: "'t ;~;· . ...-, ·-

más de lo suficiente 

lo suficiente regular 

las desconoce 

12.- ¿La capacitación técnica que reciben los supervi
sores es la suficiente para desempeñar adecuada
mente sus puestos? 

muy de acuerdo de acuerdo 

regular en desacuerdo ( 

muy en desacuerdo 

13.- ¿Está usted de acuerdo con los lineamientos que 
rigen las funciones de su departamento? 

muy de acuerdo de acuerdo 

, regular en desacuerdo ( 

muy en desacuerdo 
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14.- ¿Qué sugerencias 6 modificaciones a imp1antado en 
1os sistemas de su departamen:o? 

·':" 
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CUESTIONARIO DE ANALIS.IS 

5.5.2.- SERVICIOS GENERALES 

l..- ¿Considera qu~ su intervención en l.os probl.emas de 
su departamento y del. área es l.a adecuada? 

2.-

muy de. ac1,1erdo de· acuerde( 
····, 

e ) en desacuerdo 

muyen e > .. 

¿C.;,nsideral4u.i;. e.1 servicio que p·resta a otros de
partamentos'·c'\iando ie· es ·reqüerido es el. suficie.!1 
te? · · 

muy de
0

acuerdo ) de acuerdo 

regular en desacuerdo 

muy :en· ·desacuerdo 

3.- ¿Considera que cuenta con l.os medios necesarios 
para prestar servicio a otras áreas? 

muy de acuerdo de acuerdo 

regular en desacuerdo 

muy en desacuerdo 
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4.- ¿La información que se maneja en su departamento 
es l.o suficientemente fl.u~da y dinAmica que evj. 
te una central.izaci6n y dependencia de ésta por 
un responsabl.e? 

muy de acuerdo 

regul.ar 

muy en desacuerdo 

de acuerdo 

en desacuerdo 

( 

( 

5. - ¿El. :nanejo actual. del. archivo del. departamento 
es el. adecuado? 

muy de acuerdo 

regul.ar 

muY.-en desacuerdo 

de acuerdo 

en desacuerdo 

( 

( 

6.- ¿El. periódo para revisión y actual.ización del. ar
chivo es el. adecuado? 

muy de acuerdo de acuerdo 

regul.ar en desacuerdo 

muy en desacuerdo ( 

7.- ¿El. responsabl.e ó l.os responsables del archivo del 
departamento cumpl.e satisfactoriamente con su ma
nejo? 

muy de acuerdo de acuerdo 

regular ( en desacuerdo ( 

muy en desacuerdo 
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a.- ¿E1 manejo actua1 de 1a correspondencia permite 
.que ésta sea f1uLda y oportuna? 

muy de acuerdo de acuerdo 

regular en desacuerdo 

muy en desacuerdo 

¿En qué medida se reflejan en los resultados del 
departamento la eficiencia en la correspondencia? 

notablemente adecuadamente 

suficientemente poco 

muy pocC) 

9.- ¿Se miden los resultados del servicio que presta 
su departamento a la en1p1:esa? 

totalmente parcialmente 

regularmente ' ( poco 

no se miden:. 

10.-¿Qué sugerir~a para mejorar el servicio que presta 
su departamento? 
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5.6.- PARTXCXPACXON DEPARTAMENTAL 

CUESTXONARXO DE ANALXSXS 

5.6.1.- PLANEACXON 

1.- ¿Considera ~ue tiene buenas oportunidades de cre
cimiento en 1a empresa en e1 futuro? 

muy de acuerdo 

regul.ar { 

muy en desacuerdo 

de acuerdo 

en desacuerdo 

{ 

{ 

2.- ¿En su opinión, l.a gerencia general. tiene pl.anes 
concretos para l.as personas que trabajan aqu~? 

muy de acuerdo 

regul.ar 

muy en desacuerdo 

de acuerdo 

en desacuerdo 

( 

{ 

3.- ¿Los supervisores en esta empresa se preocupan por 
l.a el.aboraci6n de pl.anes de entrenamiento al. per
sonal. para que éste desarrol.le sus funciones? 

Muy de acuerdo de acuerdo ( 

regul.ar { en desacuerdo 

muy en desacuerdo 
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4.- ¿La cantidad de trabajo en su departamento está 
distribuida equitativamente? 

muy de acuerdo ( ) de acuerdo 

regular en desacuerdo 

muy en desacuerdo 

s.- ¿Recibe la suficiente información sobre cambios 
que afecten el desarrollo de su trabajo como -
reorganizaciones, traslados, cambios de distr.i. 
buci6n f1sica, cambios en los procedimientos, 
etc.? 

, . ~· 

bastante información( la normal 

la suf.iciente poca 

. '' .. 
6~- ¿Considera,;que· su inmediato superior se preocupa 

lo suf;.:c:le~te;·':!;>or que usted y sus compaf'ieros e.n. 
tiendan,;:bie1.LeL;•prop6sito y la importancia de -
tareas.?'"' ' · · · · · 

. . . 

muy de ac;.,_erdo de acuerdo 

regular ,,.;,e, :.i ·i.:· ,_, ·:.. ::, •_. ( ·) en desacuerdo 

muy en desacuerdo 
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7.- ¿Existen objetivos por alcanzar a corto y largo 
plazo en su departamento? 

muy de acuerdo de acuerdo 

regular en desacuerdo 

muy en desacuerdo 

B.- ¿Existen peri6dos fijos para revisión de objeti
vos? 

muy de acuerdo de acuerdo 

regular en desacuerdo 

muy en desscuerdo 

9.- ¿Co.nsidera que su part:Lcipaci6n es tomada en cue.!!. 
,, ta> p'ara c:'i'a! formula,ci6n de i;>lanes y programas en 
'su 'departamento? 

muy de ·ac:u:::,rdo 

regular 

muy en.desacuerdo 

de acuerdo 

en desacuerdo ( 

10.-¿Considera que existe en la empresa un encargado 
de' fijar los planes, cuya preocui;>aci6n 1.e 1.leve 

-, 'a" vigilar su correcto cumplimiento? 

muy de acuerdo 

regular 

muy en desacuerdo 
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. -·----·-·--. -··--·-~----.. -----------·-

11.- ¿En su opini6n los elementos· que, se ~tonÍan''~n cuen 
ta actualmente para la fijación de pianes y pro
gramas son correctos? 

muy de acuerdo de acuerdo 

regular en .desa_cueJ:d(). 

muy en desacuerdo 
-· ., 

12.- ¿Los si.stemas de· promociones y ascensos son adecu.s. 
dos y motivanteá? 

reguiar. 

muy en desacuerdo 

( ) 

) en desacuerdo 

· .. ~ '1 

13.- ¿Existe un intercambio_.. de ideas con otros ·jefes 
que ayude a la toma d.:0 decisiones en su de9art.s. 
mento? 

muy de acuerdo de acuerdo 

regular en desacuerdo 

muy en desacuerdo 

14 •. - ¿Los cambios _de organización realizados en los 
últimos diez años han contribuido a mejorar la 
eficiencia de la empresa? 

muy de acuerdo de acuerdo 

regular en desacuerdo 

muy en desacuerdo 
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15. - ¿Al pl.anear cambios·. en l.a. empresa ·se toman en 
\ cueritá"·su's··P~.~i~'tc3!:(' ·rei;>.e1rc"USi:o.ñéS.?:: :·~; 

muy de acuerdo 
-¡· .. • .. 

regular. ( 
'•.<:/ .• '·', 

muy en desacuerdo 

I~,: . .. , .. 

) de "ácuerdo 
''·· -,'..l 

en·desacuerdo 
• ~ ~' .~ - • 1 

L> 
( ) 

16.- ¿Existen· juntas 1?eri6dicas"de trabajo en que se 
r·eunan todos los jefes de área 6. de'?artame·ntos 
~on los altos directivos de ~a-empresa? 

muy r.!e acuerdo de acuerdo 

regular ( ) en dé.sacuerdo 

múy en desacuerdo ( 

1 7. "- ¿Considera 
mento?· 

nec"esar:ia la ptaneación en su departs. 

muy de acúerdo ( de acuerdo ( 

regul~r 
.. 

( desacuerdo ( 
,:.:;:._\ .. . r.-~.-

en 

muy en desacuerdo ( 

lB.- ¿Los planes son·10 suficientemente fl.exibles que 
permiten tomar cursos de acción correctivos in
mediatamente que se detecta l.a fal.la en lo pla
neado? 

muy de acuerdo de acuerdo 

regular ( en desacuerdo ( 

muy en desacuerdo 
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19.- ¿Considera que los supervisores cuentan con el 
suficiente entrenamiento para adm{nistrar pre
supuestos y controlar costos? 

20.-

muy de acuerdo de acuerdo 

regular en desacuerdo. 

muy en desacuerdo 

' . . 
¿Existen parámetros en la empresa que permitan 
medir la eficiencia en la formul.~~i6n de pla
nes y programas? 

'' '' 
muy de acuerdo de acuerdo 

regular en desac~er'do' 

muy en desacuerdo ( 

... 
,\ 

21.- ¿Exi.'s.ten·:::·cmtroles permanentes p.Z:.'r'a-analizar las 
diferencias entre lo planeado y los resultados 
obtenidos? 

muy de acue·rdo ( ) de acuerdo ( ) 

regular ( ) en desacuerdo ( ) 

:i 1 

muy en· desacuerdo ( ) 
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22.- ¿Los presupuestos para ios departamentos se pre
paran, aprueban y uti1izan de una manera objeti
va y 16gica? 

muy de acuerdo ( ) de acuerdo ( ) 

reguiar ( ) en desacuerdo ( ) 

muy en desacuerdo ( ) 

23.- ¿En su opinión 1os objetivos de ia empresa son -
factib1es en ei futuro? 

:nuy de acuerdo ( ) de acuerdo ( ) 

::.egu1ar ( ) en desacuerdo ( ) 

muy en desacuerdo ( ) 
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,,, · • · · · CUEST.IONARIO DE ANALISIS 

5.6.2.- IMPLEMENTACION 

1.- ¿La comunicación de la dirección al personal es 
clara y oportuna? 

muy de acuerdo de acuerdo 

regular en desacuerdo ( 

muy en desacuerdo ( 

2.- ¿Hay buena comunicación entre las personas de su 
de?artamento? 

muy de acuerdo de acuerdo ( 

regular en desacuerdo·'' 

muy en desacuerdo ( 

3.- ¿Los supervisores en su departameritci participan y 
toman en cuenta las sugerencias que s.e les hace? 

muy de acuerdo de acuerdo 

regular en desacuerdo 

muy en desacuerdo 

4.- ¿Existen bloqueos en el trabajo a caus~ .de la com
petencia y lucha entre los ejecut.ivos y jefes de 
~rea? 

muy de acuerdo ( ) de acuerdo ( ) 
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regular en desacuerdo ( ) 

m1.iy en desacuerdo ( 

S.- ¿Los supervisores cuentan con el tiempo y la sufi
ciente ayuda de la empresa para entrenar y desa-
rrollar a su personal? 

muy de acuerdo de acuerdo 

regular en desacuerdo 

muy en desacuerdo 

6.- ¿Los procedimientos que se siguen para poner en -
práctica lo planeado son los adecuados? 

muy de acuerdo de acuerdo ( 

regular en desacuerdo 

muy en desacuerdo 

7.- ¿Por lo general siempre se cuenta con los suficien. 
tes recursos para llevar a cabo lo planeado? 

muy de acuerdo de acuerdo· 

regular en desacuerdo 

muy en desacuerdo 

8.- ¿La adecuada delimitación de las funciones y auto
ridad en su departamento permite que no haya pro

·blemas en la ejecución del trabajo? 

muy de acuerdo ( ) de acuerdo ( 
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regu1ar en desacuerdo. ( · .. .... ',:,•;•· ... , 

muy en desacuerdo 

i:~. ..:·1:.. ·~e~:::. r • 

9 .- . ¿Por 10 genera1 se ana1iza deta11adamen.te. cada 'ª1-
ternativa de decisión en suédepartam.ento·.antes de 
tomar cursos de acción? 

muy de acuerdo de acuerdo 

regular en desacuerdo 

muy en desacuerdo 

10.-¿Existen procedimientos definidos que sirvan de gu1a 
para poner en práctica lo planeado? 

muy de acuerdo de acuerdo 

regular en desacuerdo 

muy en desacuerdo 

11.-¿Es tomada en cuenta su participación para hacer cam. 
bies a las 9osibles fallas de 1o planeado? 

muy de acuerdo de acuerdo 

regular en desacuerdo 

muy en desacuerdo 

12.-¿Se da explicación de los objetivos y metas que se 
pretenden alcanzar con el desarrol·lo de ·ias· acti-· 
vidades departamentales? 

muy de acuerdo de acuerdp 

regular en desacuerdo::· ( 

muy en desacuerdo 
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13. - ¿La fal.ta de entendimiento .. o expl.icación el.ara de lo 
pl.aneado ha. causad.O trastornos·. o" diferencias en su 
departamento? 

muy de acuerdo de acuerdo 

regular en desacuerdo 

muy en desacuerdo 

¿Por qué? 

¿Con qué frecuencia se ha dado? 

l.4.- ¿Por lo general..existe facil.idad y cooperación en -
el. departamento para crear nuevos planes y progra
mas? 

· muy de acuerdo de acuerdo 

regular en desacuerdo 

muy en desacuerdo 
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CUESTIONARIO DE ANALISIS 

5.6.3.- CONTROL 

l.- ¿En general su supervisor tiene su trabaj·o bien 
ganizado? 

muy de acuerdo 

regular 

muy en desacuerdo 

·de ·acuerdo 

en·des~cuerdo 

( ) 

2.- ¿En el departamento se reconoce.·de·:·a1.guna· manera a 
las personas cuando su trab'a'jo'• h·a<'s'i'do(satis·facto-
rio? ,,.~,_.~~·,r .·<·.~ .. _;~·~_:::;, .. _: ... :.::,{,·:·t· ... • ' 

. ' . ·-: .... -

muy de acudrdo de ,·acuerdo 
- - - - -

regular en desacÜerdo 

muy en desacuerdo 

.'; :.:'.'';( '. 

3 .- ¿En su departamento el personal. -c.;.;o-ce de qué forma 
puede ascender y que facil.idades, 0hay? 

muy de acuerdo de acuerdo 

regular en· desacuerdo 

muy en desacuerdo () 

4.- ¿La dirección de1 departamento cambia sus ideas con 
tanta frecuencia que interfiere _en el buen desemp,g_ 
ño de su trabajo? 
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5.-

muy de acuerdo ( · de. acuerdo 

regular ·;, ( . en desacuerdo 

muy en des~cuerdo ··-e 

¿El súpe-~viÍ;;C>i po°r· lo general conoce sus inquietu
des y -· 1as ,; trasmite al - cherpo . directivo de 1 a em--
presci.? ---·- .,. 

muy ¿.;,·r~c;~~~C!é:(',} de acuerdo ( 

regular ) en desacuerdo 

muy en· des_acuerdc:> ) _-

6 .- ¿Los cambios que se han rea,lizadÓ en l.a organiza
ción del departame1'lto .;¡.Lempre han sido para mejo-
rar? 

,~-

muy de acuerdo 

regular en desacuerdo 

muy en desacuerdo 

7.- ¿La dirección del departamento ejerce los contro
les necesarios para la obtención de eficientes -
resultados? 

.11uy de acuerdo de acuerdo 

regular en desacuerdo 

muy en desacuerdo 
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B.- ¿El supervisor usualm~nte da participación y toma 
en cuenta las sugerencias que se le hacen? 

muy de acuerdo de acuerdo 

regul.ar en desacuerdo 

muy e~ desacuerdo 

9 .-, ¿La direcci,ón del departamento s,e, P.reo,~upa por c.Q. 
rre.gir las"'fa1·1as del personal? ' 

muy de áci;E!r:ao ( de. acuerdo ( 

regulár en des'~C:uerdo 

muy, en desacuerdo 

10.-¿La dirección del departamento tiene la suficiente 
autoridad con su personal para contratar, aumen-
tar salario, promover, transferir"e imponer medi
das disciplinarias? 

muy de acuerdo de acuerdo 

regular en desacuerdo 

muy en desacuerdo (: 

11.-¿Demasiadas decisiones están centralizadas en la -
dirección.del''departament6, .por l:o que se retrasa 
mucho 'el'.trabajo?, " 

---· ,· . .:-:,;r.,- ~~ ... ~·~-:~:; .. !·:t:.' 
;nuy de ac~~rdo' ( de acuerdo ( 

regul.ar en desacuerdo 

muy en desacuerdo 
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12.- ·i.caaa: persona réa:ii~·a'.ei coiitro1ae los planes y 
programas bajo su.'respOrisabiÜdad? 

muy de acuerdo. . ( ) ·. 
·:.'•'-

de acuerdo 

regular ) en· desacuerdo 

muy .en -des~c~erdó~'( , •.. 

. .· . . 1 

13.- ¿Se eval.ua la calidad de traha'jo en ei: departame.n. 
to? 

muy de·acuerdo (.) de acuerdo 

regular en desacuerdo 

muy en : de.sacuerdo 

14.- ¿Se ana1izan·1os .. voll:!meriés, ·intensidad y condici.Q. 
nas .del :tral:ia:jo •peri6dic'á:ilente? 

15 .-

. . . 
· de.á:~rierdo 

regula~ :.. >:~).:. )e:~>·.·• et1 dts~cuerdo 
muy en···~--E!·~~~~~~-~~?.':~?> '.·.·,····• :·· 

\?· :t?,:~ ~;:· ',;_·, "',>-

¿Sé ~~aÜ~~h:({~~=fo::Jilfi·~·~~j_~~e~ de trabajo necesa-
rias:· cuaridc>'.'~ª~.· des.\;,iac.iories lo ameritan? 

'>';~- • . . ... e·."·;, . ,,; . 

muy de 'a:cil~·rao'·?: .'/'e·:>; •'·.··· .. ae acuerdo 
::;"· .. ·.. ,_ ... · 

regular.· ··::.· •· ;-: "''/:: (. 
,.·,_ .. ,-,-.:-·.> _-:.~ :: . .-: .-:· __ -._-

·en desacuerdo 

muy en des.acuerdo ) 
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16.- ¿Se mantiene un control sobre los costos y eJ. pr~ 
supuesto dest.inado.a:i:de:pal:;t.:imento? 

muy de acuerdo ( ) de acuerdo 

regular en desacuerdo 

muy en desacuerdo ( 
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CUESTIONARIO· DE ANÁLISIS 

3.7.- ACTITUD DE COLADOR.1'.DORES 

1. - ¿Se ha desarrollado el: esfuerzo necesario para con.Q. 
cer las opiniones'e-'1deas' aei'''personal·'eri·su'depaJ;:, 
tamento? 

:nuy de acuerdo 

regular 

:nuy en· desacuerdo 

'( ) 

' ( ) ' 

) 

' . .en··~desacuerdo 

2.- ¿La e:n?resa proporciona ia'' suficiente ·seguridad a· 

3.-

sus err.9leados? · 

:nuy ') 

regular ) ' 

muy ·en desaccie~do 
. . 

de 'ac.uerdo· 

desacuerdo en 

··e 

( 

.-'.-..... ·_:::-.. ~_:,;_.·~>~-·:·.:.~: .. ,_-_ --~- .... ,, . . ·<·- .... _·.: __ . .';_:.' -.··-.,._-.·_:· - ":' .. -·-·-_,· ";· .· -
¿P<1ra la -evalua:ció'n.'del 'tral:::a'jo "'en su' ·'departamento 
es más· i~1portante un· ~:iuen ·desempeño. que· agradarle 
al supe~~isor~ · · 

; ' - . 

muy . .:!e .acue.cdo 
J ,":'. ,_, .. 

:nuy en ~esacuerdo ( 

:nuy bueno ( ) 
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en .de;sacucrdo· 

bueno 

( 

( ) . 
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regular ) malo· e > 

muy malo 

¿Por qu6? 

S.- i~~ siente'c¿~ .~~~ep~ 
-mento? 

de.progr.,;sar en.su,departa-: 
,. 

'muy cierto cierto 

regular en desacuerdo .( 

muy en desacuerdo e ) 

G. - ¿Considera que en este de9art.a_mento. se progresa r.á-
9idamente? 

muy cierto cierto 

regular en.desacuerdo 

muy en desacuerdo 

7.- ¿Cómo consid_era el trabaj.o_que.realiza? 

muy bueno bueno 

regular malo· 

muy malo e 

e > 

e > 

)· 

8.- ¿Considera que la dirección del departamento tiene 
conocimientos de los problema~ de su .pues.to} .. _,. ., .. 
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9.-

muy cierto cierto 

regular. en desacuerdo ( 

muy en desacuerdo 

¿Conside~a que :si ,desémp~ña: b:ieri su trabajo, podrá 
perr!mné~~r.' ,l;Írgo ,Üé~p6 en' .esta' empresa?, 

muy; .;·ie;t¿ .. , . 

regular.:: ,,(,,,-'e' : ><· '.;.'-:·':,~:-:;y:·.--~·:· . . 

:11uy en -.aesacú,er:d~' 
::·, 

" ' 

( ) 

.;ier'to 

énd~sacuerdo 

( ) ' 

10 .. -¿C6ffi0: ·66ri~:ider~~~~su:·:~~:eiao· ~~_-,>ci~~pa-~aC::iÓn·:: con· 1.os- ·
sueldos\p.i'ra ;puestos:similares' a1 •suyo en otras 
compáñ~as? 

'- .. , 

muy¡;,l::ueno., 
' ,, 

regular:' 

muy mal.o 

11 .. -c.Cólit~: con~~~~ra las 
su .c;Iepartamento? 

muy·' buenas .. 

regulares 

muy mal.as 

e:) bueno 

) mal.o ( 

rel.aciones entre el. personal.· de 

.( buenas ( ) 

malas 

12.-¿Cómo considera l.a forma en que se eval.ua su trabS, 
jo en su departamento? 
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muy buena 

regul.ar 

muy mal.a 

buena 

( mal.a 

( 

( 

l.3.-¿Las rel.aciones con su jefe son francas Y. abiértas? 

muy cierto 

regul.ar 

muy en desac_uerdo 

( 

. (y 

cierto 

en desacuerdo 

cv 
., ·-e> 

l.4.-¿Considera que su jefe del..ega eJ..• .. trabajo?·, 

muy cierto cierto 

regul.ar en'desacuércio ) 

muy en desacu~rdo ') ,' 

l.S.-¿Creé usted que uno de l.os principal.es objetivos 
de sus compañeros de trabajo es.el. desarrol.l.arse? 

• i.· •. j· ~-- ' •'"i. l.; .. • .• 

muy cierto cierto . .. ... ' ( » 
regular en desacuerdo·'' .. •'('-'} 

muy en desacuerdo ( ). 

16.-¿Considera tener dentro de su~.departamento'.un b_uen 
porvenir? 

muy cierto cierto• 

regular e~ d~;;~.;Úerd;; 
muy en desacuerdo 

471 



l.7 .- ¿Le gustar~a tener un puesto de may-~r responsabi-
l.idad? · 

'. ·.~ . __ - .1' 

muy cierto cierto 

en desacuerdo 

muy en desacuerdo 

18.- ¿Consfdera que el personal se siente orgulloso de 
traba'jci~; en e_ste' departa:nento? 

~uycie~to 

regular. 
:,.. ·-. <;1 

muy en·de~iicuerdo 

cierto 

en desacuerdo ) 

19.- ¿Su jefe_ por sobre todas_ las cosas aprecia su trs._ 
'bajo?•· 

muy cierto ) cierto 

regular 
¡,., 

en.· desacuerdo 

mu:i e~ des~cuerdo . 
. . "~·.: ., <·::. .~ 

20.- ¿Se siente .. éstimulado pof _la empresa a obtener ms. 
· yores 'iO<Jros''erifsu trabajo?·· 

.. ) 

< > 
muy en desac'uerdo · ( 
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cierto 
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. . .. ' - ' . ·.:·.\ .:·,.,. . ; 

21.- ¿Considera que existe• cie.rto temor en el. departa
mento de· decir lo que ;se •. pi.ensa? 

muy cierto cierto 

regul.a'r en desacuerdo 
•,' 

muy en desacuerdo.. ·) · 

- .:: . . _~-.-.-~ ).-~::~:;;r_ .. ;·~~:;:~d-{:;;i,·:.;:s. :·~:··{· .· ,. . .' · 
22 • ..,. ¿Considera que:.su:,suel.do es .. justo en compar'a'.ci6n 

con el. de otros :C-ompaft;,;ros en l.a empresa? 
.· 

muy cierto. cierto 

en desacuerdo ( 

muy en ·.desacuerdo 

23.- ¿So~ bu~h·a~·:'i;\1i."°i-';;1aciones con l.os compañeros de 
otras áreas'? 

muy cierto ) cierto 

regul.ar 
. .._:.;. 

en desacuerdo 

muy en desacuerdo 

24.- ¿Se siei-:te ofgJl.l.oso cie:t:C.abajar para esta empre
sa? 

muy cierto V ( 

regul.ar 

muy en desacuerdo 

) 

') 
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25.- ¿Los jefes ... en·:este dep~rtamento brindan Luen trato 
a 'slis··· trabajadores·?-:·-·· :•.•i{:!:;·: .. · 

2G.-

27.-

muy. cierto 

reguJ.ar 
! ' 

.. e . >. 
·:.r 

... · . ' _ .. · 

en.dc":acuerdo 
, ~ ;'~ 

¿Siente. qu~: en c'uaJ.qt.lier 
rente ':'lo <pueden''.:correr?' 

momento y 
ft, .• _ 

sin 

.·«_.·. ,. .. 

muy c;:ie_~tb 
; .... ,, 

reguJ.ar· 
{ .·.-

e > 

muy en desacuerdo e ) 

cierto 

en desacuerdo 

t 

motivo 

-· 

¿Se encuentra satisfecho con 
. J.ía .:proporciona J.a'. empresa? 

J.as prestaciones que 

'·''" 
muy cierto ) cierto e 

en desacuerdo 
~ • ', r • 

muy en :desacuerdo .. e ) 
- : .. ' ~::: ' . 

28.- ¿Los compañero.s ·de su departarnento le dan un buen 
.apoyo•:'a'-'s'u·,·j·efe.?." ·.· ,.. ,, ... , ... , 

muy_ ~ierto 

reg,uJ..ar 

( ) 
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: .-.-

I'". Ji:" ft.::~.;> ··~ ::-~C;";r' ·:·~ .:'~ ;;; 

29. - ¿Piensa que. en su departamento· hay .-buena superyi-: 
sión? 

muy cierto cierto 

regul.ar en desacuerdo { 

muy en desacuerdo 

30.- ¿Sie~,~e cj,'lé ~~, t·r~J::~:i~; en _el. departamento es va
l.iÓso y necesário? 

muy.éierto 
.. ·.·. ::::~ ·~~;2: 

muy en desacuerdo r 

cierto 

en desacuerdo 

{ ) 

( 'r 

"' 1:.; :'. ~"· ·:: ;..::::- ' "' .: ::-: 
31..-- ¿Consi.dera que su jefe es. justo. en su_,tra_to .con ·U§. 

ted? 

muy cierto cierto ( ) 
í 

regul.ar ) en desacuerdo ( ) 

muy en desacuerdo 

. - ' • ~ 1 • 

32.- ¿Se encuentra satisfecho con el. entrenamiento .r:ec_i. 
bido para su puesto actual.? 

muy satisfecho satisfecho ( ) 

regul.ar insatisfecho . < . r' 

muy insatisfecho 
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33.- ¿Qué tan satisfecho .se enc;~~~.t.r.~·.,,pon.;lac·forma·•en 
que se :l1anejan las·.si·guientes fun.ciories dentro 
·de la e.r.presa? , .. :., ,. ',,,' 

Administracion de 
. ' 

:nuy satisfech~ . e .> 

regular' . e ') 
; .¡,·~~:'• '~~;.;,;.\,'.J;; ~ 
insatisfecho" e;>', 
, . --.J. - .- :· .. - • . .. 

Promoci.orú;,s: 

muy s·.;_th1fecho 

regular 

muy.insatisfecho 

sat;~~fecl10 

·insatisfecho 

satisfecho 

insatisfecho 

34.- ¿C6:no,se siente en su departamento? 
. . .. 

muy agusto ) agusto 

regular a d'isgusto 

muy .. a/d:i.sgusto ) 

35.- ¿Cómo calificar~a .la imagen de la empresa? 

Ante ·sus_, .empleados: · 

muy buena buena 

regútar mala 

rnul'· ma1a 
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Ante···a¡:, ·medio "amb'iente: 

muy buena .buena 

regul.ar mala 

muy· mala 

3G.- ¿Cu61es son para usted los principales problemas 
que limitan los resultados de la empresa y que 
sugeriría para resolverlos? 
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6.- PONDERACXON Y EVALUACXON DE.LA FUNCXON 

6.1.- CONTROL INTERNO DE CREDXTO 

tUtK.ION CREDXTO 

An~lisis de Cr6dito 

Administración de 
Créditos 

Investigación de 
Créditos 

Administr~ci6n de 
Ventas a Cr6clito 

Análisis do las ope
raciones de C~edito 

l~TA~ClA 

í.N lA FUNCION 

2 

3 

1 

4 

TOTAL 

COHT RlbUCiON 
A LA fUhCKltó 

25 

20 

25 

10 

20 

100 °/o 
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1.2.25 3.06,, 

9.50 1.90 

5.00 1..25 __ 

12.90 1.29_ 

6.25 1.25 



FACTOR ANAL:CS:CS DE CRZD:CTOS 

~-f"ACTOA 

_..,.......,.. can-..-. IF'r.CTIVIOAD CAUf'lcaclCM 
~-f'.-CTOR 

E• EL ,.ACTC!lt 

..__ 
Tipos de C1óedito 2 35 5 1.75 • 
Tipo de Mercanc1a 1 40 20 e.o 

Plazo de Pagos 3 25 10 2.50 

lOTAL 100 •1. §fü:rm_._-:::E:;::::: 12.25 

FACTOR' ADM:CN:CSTRAC:ION DE CRED:CTOS 

COHT1t1flUCIOM 

CN CL FACTOR AL ,.ACTQl!t 
EP"(CTIVIDAD C&LlnCACION 

Ll•TAMTC 

Objetivos l 50 o o 

Estructura Adminis-
trativa 3 20 10 2.0 

L1neas de Credito 2 30 25 7.5 

TOTAL 100 'Yo 

f"ACTOA' J:NVEST XGAC:ION DB CRED:CTO 

!':iU6•,ACTOR 1 .. POftT&NOA CDNTlft9VC'°" 
1..-1.cT1Ym•o CALlf"ICACIOH 

CN CL F&.CTOA U•tTANTC 

-Planeaci6n 1 30 o o 

-Factcres de Anlllisi 2 25 10 2.5 

-~todos de Xnvesti-
gación 4 20 o o 

-Baso• para otorga-
miento de crédito 3 25 10 2.5 

TOTAL 100% 
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,,¡_;,.',ll/IST!.• .. .".C.:IOj; u.::: vi::1,;r¡,5 ;, CH.EDI'l'O 
---------------- ----- --- --------,--------.--------.-----.... 

-Manejo de pedidos a 
Clientes Nuevos 

-Manejo de pedidos a 
Clientes Estahlecid 

-Indice de manejo de 
pedidos y Créditos 

-Contro1 Ue transac
ciones a Crédito 

4 

3 

2 

l 

TOTAL 

lCf,! .. ••lVCtQN 

AL fU.TOR 

l5 

15 

20 

so 

EFLCTl ... 'IOAD 

5 

10 

7 

5 

f"ACfC~ ANALISIS DE LAS OPERJ\CIONES DE CREDX.TO 

-Indice de Pérdidns 
por cuentas mulas 

-Indice de Ventas a 
Créd¡_to 

-Nú:•~ero de cuentas 
nucvn.s .::ll ~ertns 

-Indice ele ~cupta
ciOn 1~c. ~t:cntets 

l.N E.\.. Ft.ClOR 

1 

3 

2 

4 

TOTAL. 

TOTAL 

[.l"ECTIVIDA:> 

25 5 

25 10 

25 

2S 5 

100 % 

COl,':'"<!8.J'!IOh 
tFECTIVIOALl 

100 % 
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7.5 

l.S 

1.4 

2.5 

CALIFICACtON 

1.25 

2.50 

l.25 

l.25 

6.25 

C.t....IFICA'!ION 

LIM!TAHTt: 

* 

--====--

5"'8-F'ACTOA 
Ll .. ITANTE 



l'U\ICION ' CARTBRA 

fACTDl"f.S 
...c)ATANCIA COHf"'"""""' c.rECTIVIDAO CA&..1rícAC.On FACTOli • 

0t u ru..co. A LA FUfotCtON · LtMITANTI: 

AnlHisis de Regia-
tros 2 15 40.0 6~0,'. 

Administración de 
Cartera 3 15 7~5 'Ll.3 

Funciona1idad Ope-
rativa 1 60 55.0 33.00 

TOTAL 100 '"/. 40.13 
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;,;...~-:;.. .\NhLISIS DB ltEGI.s·rn.os 

Ti90 de Rcq: s•.:ron .o -10 24.0 

Na1.uralcza 20 20 ·l.O 
.. 

2 2C 60 12.0 

'------------------'-'·._·~-L-•·-'-º-º __ ·11_._~------ .:...: .. c..·,¡___:4::º=·º=--J:::cI""-'Y''-:y=;;:= ;e:'-''-' 

Ot jct:..i•Jos 

Estrt:c~11r01 ¡;.-J:- .. ·.r.is
trat ,_v~ 2 

TCTAL 

F.t:.CTOR FUNCIOUALIDi,lJ OPEHi1TIVb 

VeracJdad 

IntcrrcJaci6n con 
Cuentas ContnLlcs 

Disponihili.::lad de Uso 

Confiabilidad 

'"'"' .... lt.,.:;u:, 
U. F~ ~t.C':"CI< 

2 

4 

TOTAL 

2·. 

100 % 

40 

25 

10 

100% 
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o 

30 

e 

90 

10 

30 

90 

o 

o 

36.0 

2.S 

7.S 

9.0 

SS.O 

S.;(,-H.:;TO~ 

L ..,,Tt.'-1E 

S.J:t·Ft.;;1~ 

Uti11T&.NTE 



6 ... 3. - CONTROL :IN"l'ERNO DB cor.n .. \HZA 

F'UN.:10N CODRJ\NZA 

An~lisis de Cobros 

Administración Uc 
Cobranza 

An~lisis de Etapas 
del Col:.ro 

Funcionalidad del 
Col-> ro 

l 

3 

4 

2 

10 

30 

TOTAL 100 º/o 

4"'3 

J:?.o 2.a 

l.O 

0.5 

r; .ú{.; 1 .•• 



F.c.=.TOG 

T:Í:pos 2 

Oportunidad l. 

Condi.cion<:ls 3 

TOTAL 

FACTOR• ADHINISTnACION DE COBRl\NZl• 

S~·f.C.CTOR 

01::-jetivos 

Estructura 1-t.d;uinis
trativa 

Rec11rsos para el 
Cobro 

IMPOffTANCIA 

EN EL l"ACTCR 

l. 

3 

2 

TOTAL: 

cor. TJ.!BUC.1:m 
LL f4ClOR 

30 

40 

30 

CONTRIBUCION 

AL FACTOR 

50 

20 

30 

100 °/o 

FAC.-OR• ANALISIS .DE ETAPl•S DEL COllRO 

'5JB•Fl.CTOA 
IN'PC-..T.C.NCll'• COl\1'~tfl>JCION 

Et.O EL F"-CTOH ., J"-:.TOR 

:Impersonal 1 40 

Personificado 2 30 

Legal. 3 30 

TOTAL 100 °/o 
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lO 
' 

o 

5 

10 

10 

5 

o 

·3.0 

o 

3.0 

4.0 

CAl..IFICACION 

4.0 

1.5 

o 

SUb·f"ACTOR 

LIMLTANTt: 

* 

SJB·FJllCTOA 
UMITl..NTE 



FUNCION1\Ll.l.J1iD DEL co~~---·------~----~-----~------

-Cooto de Cot ... ranza 2 
-Porcenta:lc de Co-

l>ranza 3 
-Indice de c.l tas para 
cotrar 5 

-Hotc:ición .:le Cuentas 
po..::: cobror 

-l.1.d1cc de Cqer:t.'.lu 
VP!lCi.Ja 4 
.... _, ... ; r;p•o(o·l le ci: '"-

T()TAL 

El\/ (L Ft.CTCJ¡' 

TOTAL 

~ · 1t."PO'<Tt.f.lC1.:. 

Ef,¡ CI.. ft.CTOR 

20 

20 

10 

2~ 

L 
·~ 

100 % 

cc,.T,,,~!'hJCIO"I 

AL 't.::TOR 

100 % 

cor,Tt.'A"':•cN 
e.t. Fl.CTOR 

tn:ct1v1MO 

o 

5 

10 

~ 

5 

"' E-<<,•:, 

o 

l.OO 

1.00 

t.25 

º· 75 
' --
5.00 

sL1B~1-·AcTOH 

Ll .. ]TANTf: 

X 

L•M~lt.NTE 

s..-a-rA::teoR 
L.lhf.Tl.O\ITE 

!-------------+------+------+-----~-----~· '------~ 

TOTAL 100.% 

48_S 



.... 
ex> 

"' 

.; , 4, - HE CURSOS DEPARTAMBNTALES 

HE CURSOS 
FUNCIO!I HUC~"\NOS 

CREDITO 32.'iB 
Ci.RTERI\ 29.35 
COBRJ\NZi. 21.51 

6 ~~. - l!ECURSOS ;•i.;c111co:; 

F U N C I O N 

CllEOITO . 
CARTERA 

cm:T¡;.c'"' 
!'(JLITIC:.~ 

2~ •• e¡ 

27,G~ 

20.00 

PARTICIPACIONº.DEPAR'fl'J.:r:irr;.t 
.· 

F U l: C I O N PLANE;,CIOli · 

CaEDITO 
' · , 25.h5 

CiR'lBIU~ 25;95 
co:m; .... z;, 19.s•; 

RECURSOS PORCIENTO 
111\TERU.LES ~"""' 

31.58 l14. ló 
30. 70 1,0,05 
29.93 ~l.'.í4 

" 
rr.!PLE!:EllT:\CIO: co;~TP.CL 

31.43 3ti.23 

35. 72 3r,_03 
29.29 32.35 

PORCIEtfrO 
nnn,.Pr>Tn 

32.0d 
J0,02 
25. 77 

.. ... 20·.59· 

24.31 

. POilCIE!lTO 
,_,,...,.,,,. 

Yo,31. 

Y3,70 
ill.20 

PORCI!lllTO 
ntln:,·• -.Tn 

31. 77 
32.~o 

21.or, 



6,7.- ACTITUD DE COLABORADORES. 

·- CREDITO 

- CARTERA 

- COBRANZA 

.3LG4 

22.72 

.PORCIENTO 
TOTAL 

PORCIENTO 
PROMEDIO 

29. 29 

31.64 

22.72 



... 
CD 
CD 

Cl:LIFICACION FINAI, 

-- RECURSOS :oEPARTP!!EN.;.:' 
---·~TALES'. :;.\:i::~;_::;...Sy)!' , •. 

-k~~aso~' ~~~~i~:s 
·J.'. :•. 

- PAATICIP~~IO!I DEPAR~ 
TAl·IE~'TAL .· . - - - .. - .. -

' ' . . . . 

- ACTITUD -or: -COLABORA- : 
DORES 

COBRANZAS. 

22. 72 



··--··-·G-~·ef_:-:= DETERMINACION DEL.FA.CTOR LIMITANTE 

PONDERACION DE COMITE 

1 2 3 TOTAL 
SECCION 

CREDITO so 40 35 125 

CARTERA 20 25 20 65 

COBRANZA 30 35 45 110 

PONDERA-
C:R ........ Tnl\J '~T~~T 

CREDITO 42 % 

CARTERA 21 % 

COBRANZA 37 % 

TOTAL 100 % 
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EVALUACIO!·l Di> F1'\CTOl\J:.S 

ru>.XIl'.A ltl:.CUi\&L!S PARTICI- i'.CTITUD 
PONDE- CALIFIC!! Ct!HTRCL !JI:;Pt-.it'i'A- • mcunsos P.4CIQ;: - Dé! COLA-
RACION CION I:\T!::lü;O •.Ei:TAL!;S TECr!ICOS DllPTilL ::OltWOilliS 

CREDITO 42 125 a. i. 32.0B 27.~2 31.. 77 2~.29 

CARTERA 21 GS 40.13 32,02 29.5!) 32.90 31.04 

•'" 
f,i 

COBRA~~1 .·:: 37 llO 5.80 25. 77 24.31. 27,0) 22. 72 

. 

ioó : 
··.· 

TOTAL··. 300 

SU!:J\ 
CALIF,! SU!!.'\. Ci\LIF • 
CP.CION ~01;oraw.c101. 

129.51 1ii:3s· 

·.: ,-. 

lt,3,38 H.31:'; 
.. 
··~: 

105.~<j 39.09. ,. 

!2í. i~· 

DIFt:-
RENCIA 

";'~.;;;.,._ 

70.Gl 

. 3o;r.9 

•. 
': F 'i\CTO!l 

LI;·iITAd .' ~o;n 

l 

172.91 
. ' l 

1 

i 



) 
1 ¡ 

Ft..Cl CRES 

7.- PRESENTACION DE PROBLEMAS 
Y RE~OMENDACIONES 

7.1.- PERFIL DE CREDITO 

MEDIDA t.CTUAL DE RESULTADOS 

: ::::::,::::::~.;.~;· -- -- -: ~ ~ i: ... -~~==~~~--=-~~- ~--_-_--
PAR'.rICIPACION DEl."i'..R'I'A!mNTl1L _ __ 

~- /.CT!TUD DE COL/,DOfuüJORES 
------ ---- --- - - -- ---- -1--- ------------ ------------

f> 1 
----·- ------- -- -•-·---------------·---

1 
- ------- ---- --------1---

9- ' ----------- -------------·------------ --- ------- ----------
oo- ' >-----~~~~~-

1 25.90 % (DEFICIENTE) 
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DIAGNOSTICO DE CREDITO 

l..- ANALISIS DE CREDITOS 

La empresa maneja actuahnente tres ·diferen:tes tipos de 
créditos: 

a) • - CREDITO REVOLVENTE CON' OPCION. A·. PLAZOS. 
-~--.: .: .. 

~ " ·-- ~ .-, >'• 
b) .- CREDITO PARA PAGOS A PLAZOS· POR'-vENTAS AL:.1-IENUDEO. 

> ':¿·¡_~. ; 

c) - - CREDITO EN CUENTA CORRIE~iiE!~i:.~;,~;r:;~. i'}f,; 

-;t; . .. ·t.·.~--. .; . ·', .·. ·:·. 
' ------ :.:;~:·; 

a) • - Crédito re".C>1;~~1-~N~~~~Z~~~~~3:~~.\~;-f~07yc. 
:~ .. ~~-~~-~~id=~=~;.~t~~f ~ ...•. ·~~=···.~6;,;!{~n.n~e P~~·i :~ 
cuentas·~·· además ·se/c.arece"de-. recursos humanos 
capácÍ."tados para Ucvar1os a :cal:Ío.· 

b) • -· Cr'édi to ··p·ara . pago a pl.azos por ventas al. roen.Y. 
.deo, 

La'real.ización de este tipo de crédito no es 
correcto ya que no conternpl.a un control. de -
l.a rel.ación monto de crédito otorgado contra 
l.~' capacidad de pago del. cl.iente. 
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c).- Crédito revolvente con opción a plazos. 

La aplicación de este tipo de crédito se ve 
afectado por la variación en los tiempos de 
entrega de productos a clientes, lo que re
percute en el plazo para la recuperación 
del crédito, que en ocasiones excede del l.!. 
mite del plazo fijado. 

Se recomienda manejar anicamente el crédito en cuenta -
corriente hasta no recuperar el control de la rotación 
de cuentas, considerando para su mejor manejo, optimi-
zar el proceso de compra 

2.- ADMINISTRACION DE CREDITOS. 

Se carecen de objetivos que guien la actuación de los -
recursos humanos por lo que no se cumplen con las fun-
c iones adecuadas, ni se aprovechan los recursos finan-
cieros con que cuenta la empresa. 

Por lo que se recomienda determinar los objetivos y ac
tividades que delimiten la actuación del área y permi-
tan conocer al personal sus obligaciones y responsabilJ. 
dades, as! como el hacer uso de las líneas de crédito 
que ayuden a la compafiía a reducir el índice de rota- -
ción de cuentas. 

3.- INVESTIGACION DE CREDITO. 

No existe una estructuración que permita conocer los -
elementos para el análisis y otorgamiento del crédito. 
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Se recomienda contratar a una persona encargada de rea
lizar la investigación de créditos ó contratar los ser
vicios de alguna compafi1a que preste ese servicio, el -
cual resulta más económico para la compafi1a que el rie_á 
go en el cual incurre actualmente. 

4.- ADMINISTRACION DE VENTAS A CREDITO. 

• No existen controles para el manejo de transacciones en 
ventas a crédito, pues los tiempos de entrega son tan -
variables dependiendo de la existencia de productos, -
disponibilidad de las 11neas fleteras y volumen de ped.i. 
dos. 

El otorgamiento del crédito por su falta de control no 
representa problemas de tiempo para su autorización. 

Se sugiere dar prioridad a los" clientes ya establecidos 
reduciendo el tiempo para la autorización de crédito e 
incrementando el análisis de crédito a clientes nuevos 
tomando como factores de análisis los siguientes: 

La identidad y responsabilidad legal de la empr~ 
sa. 

Su historia y antecedentes del negocio. 

El carácter y responsabilidad de la ad~inistra
ci6n de la compañia. 

Capacidad financiera. 

Fuerza de ventas y futuro en el mercado 
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5.-· ... ANALISIS,·DE.,LAS OPERACIONES DE CREDITO. 
:í'.";•:· 

'· 
a). INDICE DE PERDIDAS POR CUENTAS HALAS. 

Pérdidas por deudas malas 
Total de Ventas a Crédito 

5. 389 ,469 
45,690,021 

Del.total de las cuentas manejadas cas1'.. un 12'%.se 
pi.E'.r.de. 

b) INDICE DE VENTAS A CREDITO. 

Ventas a crédito 
Total de Vtas.Netas 

298.12!3 
45,690,021 

0.6 % 

No obstante que las ventas a crédito sólo represen 
tan el o.G % del total, la combinación de créditos 
que otorga la empresa no es representativa de los 
problemas de recuperación de capital que tiene la 
misma. 

Nota: Para la empresa se consideran como venta a -
crédito Cínicamente el pJ.azo para el pago por 
ventas al menudeo (ventas domésticas). 

c) .- NUHERO DE CUENTAS NUEVAS 1\BIERTAS - ,96 

J.\ pesar de las deudas sin_cobrar"se han vuelto a 
otorgn.r créditos e incluso se han ampliado los e
:.-:istentcs. 
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d).- INDICE DE ACEPTACION. 

Solicitudes aceptadas 
Solicitudes presentadas 

(Promedio Anual.) 

96 94.l. % 
102 

Del total. de solicitudes que se reciben sól.o un 6% 
se 11.ega a rechazar y por causas muy excepcional.es 
ya que en muchos casos se amplia el. otorgamiento a 
clientes con saldo vencido. 

Sugerencias: 

Es neéesario por todo lo anterior definir una pol_t 
tica dura de crédito, mientras no se recupere el. -
control. de l.a rotación de cuentas. Esto bien pue
de ser por r.1edio del. manejo de un sólo tipo de cr~ 
dito ó la determinación de un x % de recuperación 
de la cuenta para poder ampl.iar el. crédito. 
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7.2.- ,PERFIL DE c~nT~r-1\ 

FACTORES 

--- - ---~- ·- ---··-·--·--------· 

---~ - ---~--- ~----~ -------

-------

,_ 
COllTROL n:·rEru:o 

------~- ·-·. ------

3-
}.tECUllSO$ _ -~EGJ-;~COS_ 

q. 
-------- ..P.Ar .. TICI...l?J\C10~1- DI::P/'.,.;l'.l:A:JE:l:~T_I~L _ 

5-

6-

7-

6-

9-

·- 1- -·- ----
10-

~-~~~~~~~~~~~~~~--¡ 

'"'E010 DE E_+f.CT1\ltOAO 1 32.(7 ~º (~SFICXE~TE) 
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DIAGNOSTICO.DE CARTERA 
/ .J' ~· :, 

l..- ANALISIS IJE REGISTRO. 

E::isten, actual.ment'é ·.tres .formas que sirven para control. 
~e re<Jistro~·~(~J·{~''. :-A: <·;·;·:!'.-t: j. ~: .... ".::· 

, a) • 

b) .-::.CUENTr,,))E CLIENTE.·. 

c) SALDOS POR FACTURA. 

Todas el.1as requieren ser redisefiadas y actual.izadas, su 
natural.ez.a actual. no permite. que sean informativa, por· -
no estar.al. d1a. 

No se cumple con la periodicidad de uso ya que no se lo
gran concil.iar con l.as cuentas contabl.es' pero·. su irifor
r:lación es real. y de mayor grado de confiabilidad' que l.a 
contahl.e, seg(in se detectó en l.a circul.arizaciÓn efectu.s 
da. 

2.-.ADMINISTRACION DE CARTERA. 

No existen objetivos en este departamento, su estructura 
de administración es deficiente ya que l.a antiguedad de 
l.as cuentas no puede ser detectada fácil.mente, l.as dife
rencias reportadas por l.os clientes, general.mente quedan 
a favor de éstos1 porque no se toma en cuenta l.a informa
ción interna, recurriéndose al. ajuste para sal.dar l.as -
diferencias. 



No existen cargos por servicio de cuenta. por lo que un 
cliente que se retrasa en sus pagos no se le hacen car
gos (ésto genera aumentos de costos para la empresa por 
manejo de cuenta). 

Se recomienda determinar los objetivos y actividades -
que delimiten la actuación del ~rea y permitan conocer 
al personal sus obligaciones y responsabilidades. 

Se deben establecer normas para conciliar los registros 
de cartera y contabilidad antes de su consideración en -
la pdliza correspondiente. 

Analizar los costos por manejo de cuenta que permitan -
efectuar cargos a clientes morosos. 

3.- FUNCIONALIDAD OPERATIVA. 

Existe disponibilidad de uso de la información, pero su 
forma de registro no permite tener un manejo generaliz..51 
do por alguién que no sea el responsable del área. 

En base al análisis se encontró una diferencia de 800 
mil pesos con el departamento contable en el ejercicio 
de 1978. Comprobándose que existe un 80 % de confiabi
lidad en los registros de cartera. 

Se recomienda definir un sistema más simple de registro 
y control. Documentado en tal forma que permita ser m.s. 
nejado por cualquier persona del área. 
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7.3.- PERFJ:L DE CQERJ\t.;zr~ 

llt.t:".OIOA ACTUAL DE RESULTADOS 
FACTOP.CS 

, _ 

____ cowruoJ_L__l.lf~zr..::o ____ --·---

~-=------1~-~~;_,~LQS_ l_lZ~.f~~·~~.z-;~;_¡·~r r~~~- -~~--:-:-----~~---~~=~--~---~-----
- -· -- -t- --- -- .. . . ----·- - - -

~ ' 
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DXAGROSTXCO DE COBRANZA 

1.- ANALXSXS DE COBROS. 

Se manejan dos tipos de cobro: 

a).- POR MEDXO DE COBRADORES. 

b).- DEPOSXTO DE CLXENTES EN LA COMPANIA. 

NingQno de 1os dos está funcionando adecuadamente, pue.§. 
to que no existe oportunidad en e1 cobro, e1 prob1ema -
es debido a 1a carencia de recursos humanos suficientes 
y capacitados para 11evar a cabo esta actividad. Los -
actua1es carecen de supervisión, motivación y normas de 
actuación, por 1o que su desempeño es autonómo y gene-
ra1mente en perjucio de 1a compañia, dando como resu1t..51. 
do que no cubran su zona y que e1 promedio de cobros -
diarios se mantenga irregu1ar. 

Se sugiere dar·cursos técnicos de cobro, incentivos ec.Q. 
nómicos por resu1tados, como 1o puede ser; pagar1es - -
sueldo base m~s comisiones por cobro y definir 1a linea 
de actuación con el c1iente. 

2.- ADMXNXSTRACXON DE COBRANZA. 

No existen objetivos que den a conocer 1os a1cances del 
departamento, .e1 tituiarde esta sección inc1uso no rec.Q. 
no_ce 1a 11nea directa de actuación de su actual jefe, 
por 1o que él reporta directamente a1 Contralor. 
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Los cobradores que deber1an ser controlados por esta 
sección pertenecen a cartera y ese departamento poco 
contacto tiene con el encargado de cobranza. 

Esto crea limitantes serias ~·a que no se tienen respon
sables para la aplicación de recursos de cobro. 

Se sugiere el establecimiento de pol1ticas más agresi-
vas de cohro ya que una pol1tica floja está ind¡i.cando -
una administración incompetente, lo que puede reflejar
se en la actitud del comprador respecto a los productos 
que vende la compañia. 

3.- ANALISIS DE ETAPAS DE COBRO. 

Actual~ente se están manejando las tres etapas más con.Q. 
cidas de cobro pero ningün~ con los resultados espera-
dos: 

a) • - EN LA ETAPA IMP~RSONAL~ ' 

'·:;: ·;, .. ~··(:~·~~' ¡ . ,., ·!...' 

Se envian':éú.Já~~i'a':i;'iz~;;j_one'i:i- dos veces por año pero 
nunca se ,anai'izati\·sús. restil tados. 

:;~:.::e :.~· .. e:.·;'.1~.~:.·.· .";:_·';: :-~,.,<< 

!~~~~e~;¡~~i~l6~~~i~T;~:~9. ~ipo de recordatorio - -

b) .- ~~ 1',~f;¡~~~~"~~~-, 
Es por>:med.io·,¡dE!>los cob.radores que la mayor1a de -
l.as .veC::és'.:,so.~''.:rií-;;.néj'ados por el cliente 6 no son vi 
sitadÓs op8rtünamenté lo que incrementa el tiempo 
de, financi'áni:ierito·':Y ·la rotación del cobro. 
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· RAZONES DE COBRANZA 

1. INDICE DE COBRANZA. 

_s·-

Cohranzas hechas durante el periódo 
·.C11enta's pendientes_ de cobro princ.ipio ,clel. per,i._ódo 

3,000,000 
4,677,879 

G3.B % 

Üel. total. de cuentas s61o un 64 '/o se está i:-ccuperan
do oportun~r,iente. 

2. - PRONEl>IO DEL PERIODO DE COBRANZ}',. 

Periódo neto de cró~ito 
Indice de cohranzas 

4S dins promedio 
G3.8 ·;-::, 

70.5 dias 

De 70 dias es el promcdiopara el.·pc;;riócÍ~·ue.cc:>1::ran-·· 
ca contra 4S dias que el el establecido, resulta una 
~iferenc~~ de 2!~ d.ias más. 
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3.- TASA DE ~OTACION DE CUENTAS POR COBRAR. 

TotaJ_ ::le ventas a crédito 
Promedio de cuentas pendientes de cobro 

2,l.32,075- 2.77 
767,547 

llel. total. de -ventas a crédito más de un t.erci'o ·se -
queda oendiente de cobro. Recuperándos~ 'mfis dé l.a 
mitad de l.os créditos otorgados (é.sto· seg.Í'.ln ·l.ibros 
porque ·fisícamente esta cantidad caffibiaf~ 

4.- NUt-lERO DE DIAS PARA COBRAR' LAS CUENTAS ACREDITO. 

360 dias 
Tasa de rotaci6n-·ae.: cuent-as· por cobrar 

3ó0 
2.77 

Ú9 :g¡;· Dias. 

5.- INDICE.DE CUENTAS VENCIDAS. 

Total. vencido 
Total. pendiente de pago 

2,424,380 35.9 % 
6,734,394 

Del. total. de cuentas existe un 36 % de cuentas ven
cidas. 
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Debido a la relación tan directa que tiene este factor 
con 1.as compras, ventas y márgenes de utilidad sobre la 
inversión, se recomienda atacar esta desviación en for:na 
in:ned ia ta • 

4.- ESTRUCTURA DEL AREA. 

La falta de objetivos y politicas especifj.cas del á~ea, 
no perr.-.iten determinar l.os alcances q11e han. de procurar
se mediante la i1·.1ple.1'entación de proc;,,d imieÍ1to:S q\ie per
mitan llevar a caho en for:ua adecuada las actj:v:i.dades i.n. 
herentes al área. ' 

. . . 

Por otra i:>arte la falta de comunicación tiene como cons~ 
cuencia la existencia de los llahoados "cuellos de bote-
lla", que imposibilitan el desarrollo de las actividades. 

Co:no consecnenci_a de J.os párrafos anteriores la fijación 
de objetivos por part:e del personal presentan diversidad 
por la falta de desarrollo del área y de la :nis;r.a organ.l. 
zación. 

Por lo l:anto se .;.>lantea la necesidad de estahlccer en -
for:.aa cl<>ra ~· ·precisa los objetivos, [>Olit.icas y· procedj,_ 
.nientos del tire a, para lograr con ello el adecuado desa
rrollo de las actividades y asi .:1isrno avitar las desvia
ciones en cuanto a los objativos dal personal. 

NOTA: 

La estructura de organización propuesta, se prasenta en 
al análisis del factor "Estructura de Orgariizaciión". 
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c).- EN LA ETAPA LEGAL. 

4.-

Poco O nada se hace en esta etapa, existe actualme.n. 
te un acumulado de cuentas manejadas como incobra-
bles de los dos ejercicios anteriores. De las cua
les segón circularizaci6n realizada, el cliente re
conoce su deuda y que no ha recibido notificación -
de cobro por parte de l<>. compañia 6 del dept'rtamen
to legal. 

Se recomienda analizar los resultados del departa-
:nento 1ega1 ·y evaluar la decisión de prescindir de 
sus servicios, pues el an&lisis efectuado indica que 

. rio existen .condiciones que justifiquen la .-.1ayoria de 
cuenta.s .. áctuales manejadas como incobrables. 

Se 'debe cuidar la participaciOn del jefe de cobranza 
en la :'decisión de la fijación de cuentas incobrables 
por .no'·:·existir un an&lisis suficiente para esta de-
teminacj_on; · 

.. --
- -.-·.--~:: >'. 

-,;--· 

FUNC~o~iri,j~ 
- -~-: .-~ - -, ~\ 

DE LAS OPERACIONES DE COBRANZA. 

' -, _-.,-¡,-,,¿:;--,,,·-·-::----:·. 
a) ANALISIS.DEL COSTO DE LAS OPERACIONES DE COBRANZA. 

Le .'cuesta anualmente a la compai'i1a 180 mil pesos, -
l.os.servicios legales de cobro de cuenta. De las -
cuales se lograron recuperar en el ejercicio ante-
rior 7 cuentas por un equivalente de 74 mil pesos. 

Esto no seria problema s1 no es por e1 hecho de que 
gran nómero de l.as cuentas manejadas en la etapa l.!l. 
gal aparentemente nunca se recuperan. 
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b) .- PORCENTAJE DE COBRAl.¡ZA. 

Indice: 

-~' ' 

~C~o=b~r~a=r;~,z=a~·~""e~c=h~a~· ~d~u=r~a=n~·t~-~e~·-e=l~~e~e~r=i~ó=d-º~-------·. = . 3 3 , 4 7 2 , 1:124 
Ctac. Pend • .Je coJ:>ro a 1_ :>r.i..nc. ::iet· oeriódo... 5 1 .439 ,623 

lC:> .15 % ., ; 

La anterior rel.aci6n nos 'luestra que 16 .• 15 ·%, es el pO.!:. 
centaje de cobranza que tiene la e:·ipresa !?Or la,.sit:ua-
ción que vive, hacien:'lo necesaria una pol:ttica "':!is agr~ 
siva de cobro. 
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7 .4.- MANUAL DE ORGANJ:ZACJ:ON DE 

CREDJ:TO Y COBRANZA 
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EMPRESA "X" , S. A. 

MANUAL DE ORGANIZACION DEL DEPARTAMENTO 
DE CREDITO Y COBRANZA 

C O N T E N I D O 

I N T R o D u c c I o N 

OBJETIVO DEL MANUAL 

ORGANIGRA!"1\ ESTRUCTURAL GENERAL 

ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL DE CREDITO Y COBRANZA 

OBJETIVO DEPARTAMENTAL 

DESCRIPCION DE RESPONS1\l3ILIDADES DEL JEFE DE CREDITO 
Y COBRANZA 

DESCRIPCIONES DEL PUESTO 

JEFE DEL DEPARTAN.ENTO DE CREDITO Y COBRANZA 

INVESTIGADOR DE CREDITO 

SUPERVISOR DE CARTERA 

OPERADOR DE ENTRADAS Y SALIDAD DE CARTERA 
N.ECANOGRAFA 

SUPERVISOR DE COBRANZA 

COBRADOR 

• s-dl3. 
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I N T R o D u e e I o N 

Este manual establece· la.: org.anizaci6n del depa.rtamento 
.- - . 

de ci:édito y cobral"lzá as·i; COf~'º i'a. determinación de las 

:netas ~' responsabil;idad.,,,;;. del resoonsabie' d~ ia. misrna 
. .. ~·t-;\.:·.,~-~-~w', -:.l';: .: . \._.,; ."':;',..,:~z:,>'._~..._:·., .• · :·.<:>;· /-::'(_;~·· ',· • • 

y las activiclades. ·ª ;:·~e'¡,,.i,:ziir por., sus. colabora«~orcs. 
': ,. ··, .. _,... .. ( 

.. .•,,.· .; ' 

ciente el"l:.fe~,":.~éª'.: l?~ '.':'.-"c1ios.,¡Yrccu,~~o.~,c.c~~;\1?.s. q\le - ·-

. __ ,_, ,.~- ·., . ..,,..; 
act:erc'lo. a Tos 61~j'étivOs de corto y 1-argo pl'azo. · 

·.·¡..:: ,_'.·.:. 

o~ganiza-bi6~,_ ~bJeti,/~s·_. 

responsabÜ~dades 'ai{ i'C'.>~· i?ueitos . que int~g-ra~; 'dicho d.!l 

Se define . su ·e·structura · de y -

parta:lento 
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OBJETIVO DEL MANUAL 

. . . . . 
DEFJ:NJ:R Y DAR A CONOCER LA ESTRUCTURA 

RESl?ONSABILJ:DADES. DEL RES~ONSABLE. DEL

·· .. •. ;,,;,;\,¿,¡,~.~··;·y·:~~:~,:;_;;•/(;:i <·¡\;',; ' . 

AREA~ ~wrc~hº ~~~¡f:~J:NARÓ'LA_S f':f'f,~.yic-. 
e • : • :';~ > .·.·' ·~·. "' • / • • 

DADES DE.LOS·J?UESTOS,QUE.LACOMl?ONEN. 
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EMPRESA •x•, S. A. 

ESTRUCTURA-ORGANIZACIONAL 

CONSEJO CE AOMINISTRACION 

lk ' OtR[NCIA DE GERENCIA DE RELACIONES ' CONJRALOR\A 
,, 

t' 
ABASTECIMIENTOS PRODUCCION PUBLICAS ,'¡ 

DEPARTAr.IENTO DEPARTAHENTO 
DE DE CREOITO 

ENSAMll.E Y COBRO 

OlPARTAlllENTO DEPARTAMtrffO DEPARTAMW':'O 
DE EOUIPO DE vtNTAS oc 

ELEC1'RONICO DOMESTICA$ CONTABILIDAD 

DEPARTAr.tENTO OE:•ARTAMENTO DEPARTAMENTO 

OC INSTALACO·· DE ALMACEN DE 
NES ESPCCIAlts DE TERMINADO P[RSOUL 

DEPARTAMENTO 
DE ALMACEN CAJA 

OC MATERIAL!S 



EMPRESA 'X', S.A. 

ESTRUCTURA· ORGANIZACIONAL 

OEPARTt.:~ENTO DE 

1 CREOllO Y COBRANZA 
1 

SECRETARIA 

scCooo OE ~ARfERA SECC!Oll DC Car<ANZA 
1 ,:, ··1 

,,,_ 
' : 

TDIA fcECANOGRAfA COBAAOOff 
' 



; 

OBJETIVO DEPARTAMENTAL 

OTORGA CREDITOS DE PRODUCTOS Y/O SERVICIOS 

' BAJO PROMESA, DE PAGO POSTERIOR, ASI COMO -
•.,: 

.·EL CONTROL~:DE LAS CUENTAS POR COBRAR, SU -
---.:: 

IN~oRMAc':éoN ,PERioD::i:cA Y LA oPoRTUNA REALI-
.< 

ZACION,.DE LAS MISl'IAS. 

514 



U'1 .... 
U'1 

DESCRIPCION DE RESPONSABILIDADES 

Puesto: Jefe de Crédito, Cartera y Cobranza. 

Persona: 

Reporta a: Gerente de Finanzas. 

PROPOSITO FUNDA!-!ENTAL DEL PUESTO: Administración racional de la capacidad de co.n 
cesión de créditos de la empresa y la recuper-ª 
ción oportuna de los créditos mencionados. 

AREAS DE RESULTADOS: 1 E~i rn.:s cm:S!STE su ;IBSPOl~Sl'.DILIDAD 
Y :·lAGlUTUD, 

1,- PROHOCION DE 
CREDITOS, 

Promover y seleccionar a todas aque
llas solicitudes de crédito en que -
en u~ momento dado puedan ser otorg-ª 
dos por el departamento a su cargo. 

Magnitud de la responsabilidad, 

Se manejan créditos por 0,3 millo
nes de pesos anu~les. 

l'!EDIDAS DE RESULTADOS 

- NGmero de solicitu
des aprobadas. 

- Recuperación del -
crédito, 

- Volumen per~itido -
de cartera. 

- Quejas internas y -
externas de retrasos 
por falta de aproba-
ción. ' 



U1 ,_. 
C\ 

AREAS DE RESULTADOS: E!i QUE cmiSISTE su RESPONSABILIDAD 
Y fü1GNITUD, 

MEDIDAS DE RESULTADOS 

2.- ANALISIS DE LAS 
SOLICITUDES, 

3, - INFORMACION A ' 
U, GERENCIA DE 
FINANZAS, 

,f·, 

Análizar solicitudes con el fiÍld~ 
evitar el otorgamiento indiscrimina..:: 
do de créditos y buscar siempre una 
:nayor objetividad al efectuar los C.Q. 
rrespondientes análisis de solicitu..:: 
des de crédito. 

nagnitud de la responsabilidad.: 

l979'{o.s :nillones de.pesos de pr~'su 
puestoen'créait:o. apioxiinadainellte 2-
soliéituae·s serr:anafos:;:: . ::: • .. : ; ' 

l 

·~··créditos castigados, 
'!,e:-:-., 

- P,érdidas por falta 
;,:i:de anUisis adecua-
"'' .dos. 

ProporCionar la· infor:naci6n necesa~- :; E~agi:itu:i ·~ clar'idad 
ria de una manera ágil y oporttÍÍÍaí' ~·. ' ' e,n ra 'infor:naci6n; 
la GerE!ncia".ae· Finanzas, .reSP~~to a.. :.·:•:;-· · 

'las solicitudes ya seJ.ecci.onndiís ~ori :,;>Piint~aÚdád :/ ~gÚi~ 
el fin de estúdiar su autorr0:iali::a-- ·aa.a en'· la informa- -
ci.6n~ ' · · · · ·'1éi6n 

Magnitud aé' la responsabilidad, ···.· ··, , .. , 

,<· "(~-->· _: (. ~ :. '> . 

2'solicitu<lés.seffiánales aproxi:nada
mente. 
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AREAS DE RESUL'.i'ADOS Ei·; l;US co:;srSTE su HESP01<SAEILIDAD 
Y !.AG::I'l'UD. 

;·IBDIDAS DE RESULTADOS 

4.- COBMHZA Superv :z¡:¡r los ~ie;:iar ta::.en::os de Ca!_ - Honto :le cartera ven-

J.- RECURSOS 
nu:.;:r,i;os 

tera y Cobranza vi~ilar.do d.'..ar.;.ame11 
te los ~ocu: .. entos no colirados y or
denando el traspaso a cartera venci 
da de todos aquellos ciocu::ientos que 
tengan :::;ia antiguedad super5.or a -
los 4.'i J.ias esforzfi.ndose por obte-
ner su recuperación, su~ervizar la 
cartera contenciosa y tra::>i.tar.la al 
departa:.:ento leqal. 

:laqnitud ~e la res:Jonsah.L::Ja.:. 

Honto ..:Je la Cartera. 

Selecc'.::mar, em:renar y desarrollar 
a Sci eou~:io ·~e tra~a:·o, ~~uscando un 
.!.ncre~:c:-.~.o en Slls resulta·:!os la::ior-ª 

- Nfü.~ero de dias en ca.r 
ter·a. 

'•- .. :"' 

r;al. 

Cuentas i.ncobrab le's. 

Resultados in:1ividua
' les • 

les y una s¡¡t~sfacción de cad~ 11no - Opinión de la_ gente_ a 
car:;o. 

. ·:~ · . 
de e'.los 'JOr su traLa:o. 

. : ' 

Act~tuc de colaborado- ' 
res. 
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AREAS DE RESULTADOS 

6,- COSTOS 

7,- DESARROLW 
INDIVIDUAL 

EN QUE CONSISTE SU RESPONSABILIDAD 
Y NAGNITUD. 

Magnitud de la responsabilidad. 

Tiene bajo su cargo: 

l Jefe de Cartera 
l Jefe de Cobranza 
3 Secretarias 
3 Cobradores 

Mantener en todo momento los gastos 
de su área dentro de presupuesto. 

Magnitud de la responsabilidad. 

Se elaborará presupuesto. 

Actualizarse constantemente en áreas 
propias de su trabajo, asi como tam-
bién estudiar otras áreas de la em--
presa en general. 

MEDIDAS DE RESULTADOS 

.. 

., 

·-
- Presupuesto. 

-

- Grado de efectivi-
dad en el desempeño 
de su puesto. 
" 



DESCRIPCIONES DE PUESTOS 

Nombre del puesto: Jefe del Departamento de Crédi
to y Cobranza. 

A rea Crédito y Cobranza. 

Reporta a Contralor!a. 

OBJETIVO:,. 

Lograr el establecimiento de controles para el oto.i.: 
gamiento de créditos, el registro de cuentas por C.Q. 

brar y para la oportuna realización de los: ·mism~s. 

RESPONSABILIDADES GENERALES. 

Efectuár el análisis e investiga,ción de las con
diciones y requisitos necesa7~~s;·•·para el otorga-
miento de créditos. • , ..... 

.. , 
·... ;: ...... ·~·,.:· 

Asegurar que el proceso y ·el.:, i:J.~ist~o que genera 
la clientela se realic.e corree.ta .. y opor:tunamente. 
a fin de que se cuente. con ·los"·' medios ···p'ara propo];'. 
cionar un servicio e información ·"ef.iciente. 

Asegurar que las cifras para reg~stro contable de 
las operaciones procesadas, se proporcionen con -
oportunidad y exactitud en el área correspondien
te. 
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PJ.ane·ar y coordinar el. . establ.ecimiento dinámico 
de control.es·que per:riitan tener.l.o~ .. sal.dos de 
créditos .al. dfa. 

EJ.aborar .. informes trimestral.es de yol.urnen y co.n. 
d ic ione.s .. de cob.ranza. 

RESPONSABILIDADES PRIMORDIALES. 

l•segurar que l.a operación de registro de carte
ra, as:r. como l.a autorización de créditos, se -
realicen de acuerdo a l.as normas, poJ.1ticas y -
~rocedi~ientos establ.ecidos. 

Coordinar el. desarrol.l.o de programas tendientes 
a mejorar la eficiencia de l.os procesos vigen-
tes. 

Asegurar que el. proceso interno de l.as operac~Q. 
nes se real.icen en.,forma segura, sistemática, 
ágil. y oportunamente,: al. m:Lnimo costo. 

Sol.icitar al. área de asesor1a l.a real.ización de 
revisiones periódicas ·que· l.e permitan eval.uar -: 
l.a eficiencia.de-l.os~procedimientos del. regis-
tro de operaciones ... 

Asegurar que l.os registros y l.ibros auxil.iares 
de l.a sección de cartera y cobranza se comprue
ben periódicamente y se acl.aren y corrijan l.as 
diferencias que presenten,contra importes real.es. 
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·Asegurar.;q'üe;'e1 traspaso de documentos de cart!! 
ra vencida se efectae en su oportunidad. 

Coordinars~';'cÓn 1as distintas áreas de 1a empr!! 
sa para _resó1ver aspectos que impidan 1a f1ui-
dez en e1:/trámite de 1as operaciones. 

Autórizar:. dent~o"de sus facu1 tades e1 movimien
to contá.bie:'i:iU:e emane de1 área • 

. Rev~s;á.~ ''ia~~:i,rii6rmes emanados por ios departa--
mentos:6'.; secciones a· su cargo. 

"<·· 

Trá.mit.ar<c6rréspondencia de1 departamento. 
- ·, ~:. ' ··~ 'f.;·.-:-~: • -

RESPONSABILIDADES COMUNES A NIVEL JEFATURA. 

Comunicar a"1os co1aboradores del: departamento -
1as fÚriéiones y responsabi1idades que 1es corre.§. 
pandan, as~ .como de1egar 1as facu1tades necesa-
rias, acordes a 1as po1~ticas de 1as mismas. 

E1aborar anua1mente presupuestos, metas y progrs. 
mas de trabajo sometiéndo1os a consideración y 
aprobación de1 contralor, a fin de controlar y -
aprovechar en forma óptima los recursos. 

Asistir a juntas de control administrativo, pro
gramadas por el contralor, con datos previamente 
analizados de las causas y origen de 1as desvia
ciones respecto al. presupuesto, metas y progra-
mas de trabajo de su área e informando de l.as me 
didas correctivas adoptadas 6 proponiendo cami-:: 
nos al.ternativos de acción. 
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Poner enpráctica 1os nuevos p1anes de acción 
decididos en 1as·- junta_s ·de contro1 administrA. 
tivo; as:r. como 1·aa instrúcciones recibidas en 
acuerdos individua1es con e1 contra1or. 

Estab1ecer y mantener estandares de eficiencia 
y rendimiento de1 personá.1.en su área y vigi--
1ar que en. cada<depart"ai:iento ·se obtengan datos 
estadi.sticos· de¡:,voi"úménes': de. operaciones t,ramá_ 
taaas. : :. :;i/~;·'.:~~-~~.i .\--~~-~~~~ ;gv:, . · .. 

. : : . ··)~-.~~::·,_~ :~f'.~ ·-·::-, '. ::·, 

comparar'y'ana1izarfper:i'.Od:Í.caínente 1os datos 
estadí.sticos 'cóntra\· 1o"s/estandares ·para cono--. 
cer. eva1uar e informar.·'.sobre ::;la·. "productividad 
de1 persona1 y de 1os ··a~ánces en e1 área. 

Mantener una adecuada comunicación con 1os fun. 
cionarios de1 mismo nivel, a fin de agilizar y 
coordinar el desarrollo de las actividades en 
general, para evitar situaciones de desequili
brio operacional ó administrativo. 

Crear un clima de confianza con 1os co1aborad.Q. 
res, a través de una estrecha comunicación, PA 
ra mantenerlos al tanto de aque11os aspectos 
que 1o ameriten para que 1e informen de los -
prob1emas que se originen en e1 departamento. 

Programar y coordinar 1a rea1ización de juntas 
de trabajo, conferencias y cursos de capacita
ción, a fin de elevar el nive1 de trabajo y_'s.Q. 
ciocu1tura de1 persona1 a su cargo~ 

~ 
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Mantener actual.izado el. archivo de circul.ares, 
descripciones e instructivos referentes a poli
ticas, facul.tades, funciones y procedimientos -
del. área a su cargo y vigil.ar que sus col.abora
dores cuenten con la información necesaria sobre 
l.as mismas. 

Intervenir en l.a corrección de desviaciones ob
servadas por l.a Auditoria Interna y Auditoria-· -
Externa, en el. anál.isis del. área. 

Anal.izar J.os costos departamental.es" de l.as.,uni
dades bajo su supervisión, haciendo l.os .~ariáJ.·isis 
e investigaciones que proceden. ··~~--

··'"'t 

Mantener entre sus col.aboradores un interés por 
su _trabajo y fomentar en el.l.os el. estusiasmo~-·-
la leal.tad y el. arraigo hacia l.a empresa·. 

Fo;nentar la creativ.iuad asi como la aportación 
de sugerencias por parte de sus colaboradores, 
para mejorar los sistemas de trabajo. 

Recomendar transferencia, promociones ó destit~ 
cienes de su personal, en apego a las pol.iticas 
establ.ecidas y a l.os l.ineamientos l.egal.es co- -
rrespondientes. 

• 
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. Nombre del puesto: 

A rea 

Reporta a 

OBJETIVO: 

Investigador de Crédito • 

Crédito ~'. .Cobranza~ 

Jefe del Departamento de Crédi-
to y- Cobranza~ · 

Efectuar investigaciones soci"oeconO:nicas para la con. 
cesión de créditos a clientes. 

RESPONSABILIDADES GENERALES. 

Atender todo lo relativo a investigaciones y con
cesiones de créditos a clientes segtln las ·normas' 
y procedimientos establecidos. 

RESPONSABILIDADES PRIMORDIA.LES. 

Controlar las solicitudes de crédito. de la clien
t~la. 

Realizar las investigaciones _de.· crédito para la -
·concesión.de créditos.a clientes. 

:, :~;~ .:>:.::~: .' .. :~··,: -
Controlar '.ios resUit~dos ;de J.as irivesti.gaciones 
de créd:ito~ ·."· · 

F,:·,:,·--, 

Analizar la.".situacÍ.On financiera de los clientes 
para recomen:dar .límites de crédito. 
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:Informar a 1a c1iente1a de 1os resu1tados de su 
so1icitud de crédito. .·". 

E1aborar informes de 1as investigaciones atend.i_ 
das. 

··:. 
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Nombre del.puesto:, Jefe de ·sección de Cartera. 
···:::.:\.· ,, ,, 

Are a -crédito .y Cobranza~·· 

Reporta a Jefede~ Depa~ta~ent~ de Crédito 
y cobranzá~<<;r: ... ,. _,,. 

OBJETIVO~··, .. 
Mantener· un.control. del.as cuentas por cobrar. 

RESPONSABILIDADES GENERALES. 

Asegurar que el. proceso de l.as operaciones de cai;: 
tera y cobranza tramitadas por el. operador del. -
área, se real.icen de acuerdo a l.as pol.!ticas, noi;: 
.m.~-s y procedimientos establ.ecidos. 

RESPONSABILIDADES PRIMORDIALES. 

Efectuar l.os. procesos de operación de documento" 
de cartera y cobranza conforme a l.as normas, pol..!. 
ticas· y p·rocedimientos establ.ecidos. 

Recibir, distribuir y supervisar l.a documentación 
y correspondencia recibida. 

Efectuar el. oportuno envío de documentación a l.a 
sei:::ciOn.control. de cobranza. 
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~:';,--:.· ··!.» ,,,.. .;:·: .. '!:'.'.:..:~:_.: . •. ~'.:.~L 
Supervisar 1os reportes de documentos. no 1iq'1':ia-ª
dos ó devuel.tos·en I;?Oder:de .cobranza. 

\ ~". .. ; •, :--; 

Ap1icar mensua1mente ,10.s.:-intereses cobr;,;.dos· a 1a 
cuenta de resu1tados correspondien.te·~ 

Efectuar e1 cá1cu1o 
intereses cobrados. 

. ' ·.'··:'.· ... _";, '• 

y ap1ica7i~~de comisiones e 

Revisar que e1 trabajo de cartera vencida se efes_ 
tCie en las fechas estab1ec.idas. · 

Mantener actualizados 1os archivos de registro -
de su-sección. 

E1aborar e1 informe de 1as operaciones de carte
ra por actividades para sú envio a1 área conta-
b1e. 

·Revisar que 1as comprobaciones de registros y -
hojas de responsabi1idades (factura) se erectCien 
en forma simu1tanea, verificando que 1os impor-
tes anteriores sean igua1es a. 1os sa1dos que 
muestran 1os auxi1iares y cuentas de mayor. 

Supervisar e1 movimiento_ contable que emane .de -
su sección. 

Revisar que 1a documentación de cartera y cobran 
za recibidos, se 'encue.n'tren debidamente requisi
tados. 

E1aboración de informes mensuales. 
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RESPONSABJ:LJ:DADES COMUNES A NIVEL SUPERVISOR. 

Mantener informado al. titul.ar del. área de 1.as -
actividades y probl.emas que por su importancia 
requieren su intervención. 

Desarrol.l.ar l.os programas de trabajo que interns. 
:nen te se establ.ezcan con l.a jefatura del. área. 

Programar:.v real.izar juntas periódicas con el. -
personal. :a'".su ·cargo, para comunicar ó tratar - -
asuntos~··reiativos a su departamento. 

llesol.ve.r,",·.•dentro de l.as facul.tades que se del.e-
guen, · · l.os · probl.emas que l.e presente el. personal. 
bajo 's.ú.control., en el. desarrol.1.o de sus funci-

. nes;.:· 

Corregir én 'slt· oportunidad l.as desviaciónes que 
se.observé'en l.os procedimientos ó hábitos pers.Q. 
nal.es .. de 'trabajo que puedan repercutir en que- -
brantos;.:· 

El.~ora,;y.'mantener l.os registros y control.es e.§. 
tadí.stü:=ós necesarios para informar sobre el. de
sempéño •del. 9ersonal. "}{ l.a productividad del. de-
partamento a su cargo. 

Vigil.ar la puntual.idad del. personal. bajo su su-
pervisiOn; a fin de prevenir el. desarrol.l.o nor-
mal. <le ias actividades y en su caso tomar 1.as mg 
didas necesarias. 
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Revisar ios registros de tiempo trabajando por 
el personal bajo su supervisión, analizando ias 
jornadas y comentándolas con el titular de.1· área, 
a fin de hacer ias nive1aciones de cargas de tr.a 
bajo ó ajustes del caso. 

Recomendar transferencias, promociones ó destit.!! 
cienes de su personai, en apego a ias .pol1ticas 
de personal establecidas y en base a los 1inea-
mientos 1egales correspondientes. 

Poner en práctica los programas de entrenamiento 
aprobados por el titular del área, que permitan 
el desarrollo del personal. 

Mantener entre sus co1aboradores interés por su 
trabajo y fomentar el entusiasmo, la iealtad y -
el arraigo hacia la Institución. 

Elaborar en coordinación con el titular del área 
el programa de vacaciones del personai y vigi1ar 
se ejecute en su oportunidad y conforme a lo es
tablecido. 

Asegurar ia adecuada utilización y manejo. de1 -
equipo instalaciones y Otiles de trabajo,. a fin 
de lograr su óptima produ.ctividad y conserv_ación. 

Atender con oportunidad ios asuntos.de 1ndo1e -,
diversá qu"e_,,le. s·ean ·~ncomendados ·por. ei :titui,ar 
de1 á:c:~a·. 
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Nombre _del puesto,:. ÓP,!"X:ªdor ent;rada y s<l1ida __ ¿¡,e . Cart_!¡t 
"ra·. · 

A rea .crédito y Cobranza. 

Reporta a ·J¡:.fe dé.Sección de Cartera. 

RESPONSABILIDADEs;~NERALES • 
.:.-::~."- f: :-:r..:~ 

: ','.~:: 

Registrar correcta y_oporturiainente .los.ciocumeritos 
recibidos .. e1-i':ae's.cuento 6 al cobro. 

:--~~-~~~t)'.i~?W{?.~t~~;;~:~~~~~~/: . .,::::.· -· :: -. . · > ·.: ··~' ;·_, 

Tramitar ,la,,_{f.Í~iciaciÓri de documentos con apego a . 
los procE;;d:i.rrl:i'entos ;'.,establecidos~ 

RESPONS.ABI~,~~!f !~26.riIALES -
Comprob~~:qué'\:i:'~)d'ocumentac:i6n de cobranza r;,cib_i 
·da _de' cÜeñt'es',{sécencuÉmtré~ ,correctas. separándo 
la .por·c1ien·t'é's.:•:'1~cá1és'y·:fo:ráneos para su regis':' 
t.ro. ·· ·•::~·;,;:,·;~, ¡:;JJ~-· - -. · .. ··' .. 

Elaborar i~ '~!-~~iii~~Ü~iÓn correspondiente de acu~r 
do a la.forma:cie;·pago~ 

Elaborar _el control de clientes por: 

Nombre. 

Namero d~ cuenta. 

Namero de factura. 
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E1'at>ci·rar ~2.1:~ ~~r~·iéiú~:i:"foi{. 'de docutri~~tóS . ae; '· cobf~nz~; 
J.ocal.es .. y foráneos. 

Recibir ·,registro de documentos liquidados. 

Efectuar l.Ós registros de documentos l.iquidados. 

Enviar l.as facturas liquidadas a l.os cl.ientes -
por c.orreo certificado. 

EJ.aboraci6n de estados de cuenta mensual.es 
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Nombre del. ,pue.sto:· 

Are a 

OBJETIVO: 

,· .. 

Jefe-de SeccÍ6n de Cobranza. 

C~édito y Cobranza. 

Jefe_ del. Departamento de Crédi
to Y.Cobranza. 

Lograr 1.a oportuna real.izaci6n de 1.os cobros e info~ 

mar el. est.ado de 1.os mismos. 

RESPONSABILIDADES GENERALES. 

Recibir correcta y oportunamente 1.os documentos -
.de cobranza:. 

,_,. -

Control. de la real.izaci6n de cobranza. 

RESPONSABI~i~~ES PRIMORDIALES. 

Recibir·rel.aci6n de documentos de cobranza: 1.oca-
1.es· y." foráneos. 

D{stribuir y supervisar la cobranza diaria. 

Recibir y verificar 1.a cobranza diaria. 

El.aborar rel.aci6n de documentos no 1.iquidados. 
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E1aborar .'rel.aci6n· ·ae: documentos' ·1iquidados, de-;..· 
vuel.tos para su envio. 

Efectuar ei· traspaso de .·cartera: vencida en 1as -
fechas estal:Íl.ecidas. ·" ., 

E1aborar informe de cobranza. 
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Revisar 1os registros de tiempo trabajado.-por el. 
personal. bajo su supervisión anal.izando l.as jor
n.adas y cor.ient&ndolas con el. titul.ar del &rea, a 
fin de hacer las nivel.acioncs de cargas de trab-ª. 
jo ó ajustes del.·caso. 

Reco•nendar transferencias. promociones 6 destits 
cienes de su personal.. en apego a las pol!. ticaºs 
de personal establecidas en base a l.os linearn~en. 

tos l.egales correspondientes. 

Poner en práctica l.os programas de entrenamiento 
aprobados ·por el. titul.ar del. &rea, que permitan 
el desarroll.o del. personal.. 

r.ÍJ.antencr ent.re sus col.aborauores un vivo interés 
por ·,su,',trabajo'<Sr .fomentar el. entusias:no, l.a lecü,. 
tad y el. ar~aigo hacia l.a Institución • 

.. 
Elaborar en coordinación con el. titul.ar del. &rea 
el. programa de vacaciones del personal. y vigil.ar 
se ejecute en sú oportunidad y conforme a l.o es-

. tabl.ecido. .,,;, 

Asegurar.la adecuada utilización y manejo del. e
quipo, instal.aciones y ütil.es de trabajo, a fin 
de l.ograr su 6pti:na productividad y conservación. 

Atender con oportunidad los asuntos de 1ndole d.i. 
versa que le sean encomendados por el. titul.ar del. 
&rea. 

534 



,Nomb_re .de1 puesto: Cobrador. 

Area:: Crédito y Cobranza 
'«·-' 

Reportá a Jefe. de Sección de··Cobranza. 

) -. 
RESPONSABILIDADES GENERALES. 

Lograr el cobro oportuno de los documentos asig
nados diariamente. 

RESPONSABILIDADES PRIMORDIALES. 

Rec_ibir, y verificar 1a re1ación de cobranza dia
ria. 

- Efe_ctuar- 1os cobros a1 di:a. 

- Entregar los cobros y observaciones diariamente. 
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7.5.- ESTRATEGIAS DE DESARROLLO 

Fortalecer la toma de decisiones de la Dirección Gen-ª 
ral.·~ 

Revisión semestral de .los logros aLcanzados en base a 
los objetivos fijados. 

',' , ,~: J " -· ·~:- ¡· .. -

Desarrollar el áre;~\ comercial.· 
0

increinentando 1.a fuerza 

de .ventas~ ·:: .· é>. ..· ... , ;,; ;'.~{y,;;,;~;(.:r¡," ;,~>,: ·~~··. ,, . 

~~~~~ªrd~~i1~.~~.~i~~Ii~~~~~;~~~~~;~ó~. ~.~/ºc~nao 1~ .• -
-f;. - ;j·~~·/'.:~~:.~~;?)'~9~.rt~~'j:_i~: ·.-~:::.-;,~~:~2''.}~~'?{;-~,~::~(~;~~·,·:~:_~'f.': :·~;::.·._i_·:_,:·'" ~ -·: '·. , ~-i ~~-~'A'.·, 

-- ~-:-;,!, .. - -. ·-;\. ''.·'·' 

~;;f;Í,~~!~~~~ii~f ~t:º de partes nac~~~~:·~, en 

Fortal.ecerjl.a'•.coni'eré:fál.ización de servicios· ae· .. i!'lsta-

- !~ci~~~,-~~f~!~r~~~~:~~}·;~~'=~=c~~:~:r~~m~~~s P~º~~~~~:en-
, '·: '-:;. ··'-~,·)>." --·· ·o: •• :·· .. 

Desar~~Úci~ ~:.:..·:•e;~'~f~~~~ia comercial. de servicio que 
ofre:;ica: 1.os 'producto:s. COrl :Un margen de garantía. 

· . ..,· - . . ~~-- .: /~:;. 

Hacer un ~n~~isi~·;:·~~ ::1.~~ •productos que por su costo -
de imporúición' résu-1. E.en incompetibles con el. mercado 
nacional., tomando·: de' "ser necesario 1.a decisión de su-
primirlos~ · 
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Pl.anear l.a sustitución de impor6iciones de productos 
en un pl.azo de cinco años. 

-Iniciar l.a comercial.ización de partes y componentes 
nacional.es, para vender productos terminados a un -
pl.azo de cinco años, con un enfoque de mercadotécnia 
orientado hacia servicio. 

Desarrol.l.ar un programa a corto y l.argo pl.azo de ev_a 
l.uación y capacitación del. personal.. 

Redistribuir ~reas de trabajo • 

• > ,, ·:,,· 

E~·tabl..;,cer ·pol.1ticas. que ._o_rie~ten· l.a. ,_actuación ·.del. -
personal. estahl.ec:Ldo "sú- rev'isión y actual.ización ca
da año. 

Establ.ecirniento y revisi'óri ~~~·u;:~:i:· a~'''pl:c~ncs que guíen 
l.a actuación de l.a empresa. 

~· , ·' 
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C A P :I T U L O 

O U :I N T O 

:INFORME DEL ESTUDIO 
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l.- PROGRAMA DE TRABAJO 

HOJA CE PF.CGRAMACION 



' HOJA oe PROGRAMACION 

1o• ·~ UO•lt'fO 0, JHCCIOlll 
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2.- DESARROLLO DEL TRABAJO. 

En el presente punto se incluyen los aspectos relevantes 
en el desarrollo de nuestra metodo16gia partiendo ·de las 
condiciones caracter1sticas y objetivos que preva1ec1an 
para llevar u cabo nuestro estudio. el cual fue iniciado 
con una entrevista preliminar con el Gerente General y -
Contralor de la empresa, quienes plantearon los proble-
mas básicos que percibran, los cuales se consideraron -
t'1ás complejos de lo <Jne ellos estimaban, ésto hizo nece
sario sencihilizarlos a la necesidad de efectuar una in
vesti.gación que permitiera jerarquizar las limitantes de 
la organización por áreas de responsabilidad. 

Plantear alternativas de solución y considerar un plan -
modular que facilitara resolver los problemas por área -
funcional: por lo que dicho estudio se realizó en dos -
etapas, la primera que ne i'lhocar1a a detectar los probl~ 
mas funcionales, jerarquizarlos y establecer medidas de 
corrección y la segunda en analizar los problemas de fon 
do de la función con menos contrir-ución a resultados. 

Una vez elaborado el programa de trabajo en base· al plan 
teamiento anterior se presentó a la Gerencia General pa
ra su aprohación y con ello informar a las gerencias y -
jefaturas de área del análisis que se rea1izar1a, instá.n, 
dolos a brindar su colaboración. 

Se efectuaron estrevistas a los responsables de áreas 
funcionales y departamentos a fin de anal.izar la posibl.e. 
proble;nática pürticular, sus caracter1sticas personales 
e identificar a la persona que servir1a como agente de -
ca.-.U-. ;_o en la organlzación, el cual fue integrado al des.s. 
rrollo del. estudio. Ya que se percibió una falta de in
te~;ración de recursos, falta de comunicación, actitud P-ª 
siva de colaboradores y la necesidad de realizar una la
bor de mocivación permanente hacia el personal. 
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Al determinar que no existia una estructura func.ional -
bien equilibrada ya que existian dos grupos controlados 
por ventas y contraloria, fue necesario integrar los r_g_ 
cursos y efectuar su diferenciación por áreas funciona
les adecuadas, por lo que se realizó una redistribución 
de funciones marcando su contribución a resultados. 

En el análisis de 1a función 1imitante se determinaron 
una serie de factores a estudiar en base a 1os resulta
dos y problemas.detectados en el diagnóstico gen'eral, -
los cuales fue:Í:on,-divididos en dos grupos:' 

DESARROLLO OPERACIONAL. 
':.:/.: T'~ •. -j·:;'.'.• ·:',;¡~ ,; __ . ·? 

• i: _ .... ; .,, ,·.,_ .. ,'. - ~ •• ~ - •. -- ., 

RECURSOS D.EL.AREA~· 

Con···elló se ·hizo nécesa·rio un sistema más completo ·de -
evaluación .qué p'e'rmit.iera c:iombiriar los aspectos analizl!. 
dos en c_;:ida grupo. 

En base a lo· anterior .s.e diseñaron dos tipos de cuesti.Q. 
rios.'para: 

1.- Analizar su cont'ribución· .op.eracional a resultados. 
:,._-,. ''" '• :-·~1· ~·[; '.,_-':~.-,, ,~, 

2.- Analizar ·y ubic.;,:r··1os al.canees y posición que ocu
pa~. los recursos de la empresa. 

Una vez detectados l.os problemas del área y teniendo co
mo referencia el reforzamiento teórico, se determinaron 
núestras recómendaciones y cambios propuestos. 
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3.- ALCANCES Y LIMITACIONES. 

A continuación se enuncian 1os a1cances y 1imitaciones -
durante e1 desarro11o de1 trabajo. 

ALCANCES: 

Contar con e1 apoyo tota1 por parte de 1a Dirección -
de 1a empresa. 

Crear conciencia en 1os principa1es directivos, sobre 
1a importancia que tiene e1 comportamiento humano den 
tro de 1os prob1emas de 1a organización. 

Comprobar que 1a fa1ta de comunicación tiene como con 
secuencia, 1a desintegración en cuanto a cump1imiento 
de objetivos-empresa. 

Proyectar 1a estructura de organización con base a r~ 

su1tados por puesto. 

Uti1izar ·.ios' r'ecur~os humanos en forma programada en 
base a 1.as necea idades de 1a empresa. 

Detectar los "cuelios de b.6tei1a•0' que afectan los tie.m 
pos .. y costos de operación. 

La Cla'terminación de .pers.peétiyas y proyección de desa
rrollo a futuro. 
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·-·------.. ~-,-----------. -·-·-------- ------- _____ _, ------~---··--.... -. 
. . 

Comprensiór\ cl~ra de la_ colabor.¡:ición como_ elemento. -
para alcanzar, o?jeti:yos:·c~munes~)·.;·,_, ··'':.' ., - ·•·· 

Integrar los objetivos y·pol:Lticas de la empresa con 
el compo:i;,tamfoi:i.to ac;i~in,+.s,~ra~i.:'~ act,~al d7, ~os 7e!='?~ 
SOS. r-/~:~:>~:1 /; ·:~./.:,,.',:·;; •:.-. .~-- .¡-;;.~::•. 

··-"'. '···· 

Formación de gru¡;»os· bi'lfa ;,·ensibil-ización y desarro--
11.o de al ter1;rn.tivas:. de. solució,;,,,a pro~lem~s f!Specif_i. 
cos. 

LIMITACIONES: 

Falta de información documentada lo _suficientemente 
veraz y confiable que sirviera para los propósitos 
que se habian estimado. 

Necesidad de recurrir a la verificación por observa
ción de los resultados obtenidos. en -los . cuestiona- -
rios de control interno por la ·i~co_11gru.'..n~ia de ·alg.!,! 
nas respuestas. 

Diferencias entre la información contenida en las -
tarjetas de control de clientes y la información co.n 
table correspondiente. 

.': 
El incremento en tiempo, .. d_el _estudio por la necesidad 
de efectuar una circulariz.ación_ de saldos a clientes. 
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Ap.atí.a y p'r!:>ci"a co1aboraci6n a nuestra investigaci6n -
motivada por l.a fal.ta de experiencia del. personal. en 
estudios de este tipo. 

coihci-d~riaÚ/''aé'i estudio con actividades de J.iquida
ci6n ·de· ·personal., rotaci6n de secretarias y rumores 
de posÍ.bl.es despidos. 

l:ncertiduriibrea del. personai al. pensar que el. es'tudio 
contribuirí.a a perjudicarl.os. 

Se consideró necesario por l.as condiciones observadas -
presentar en forma separada l.as barreras encontradas P-ª. 
ra el. manejo del. o.o. como elemento integral de la con
sultorí.a, desde el. inico del estudio. 

ALCANCES: 

Percepción de la necesidad de desarroll.ar. en ·'concep
to de o.o. más tangible (por ser intangible al ·estar 
orientado al comportamiento humano), que pueda ser 
entendido por los-ejecutivos de diversos niveles y -
preparación. 

Necesidad de usarlo como una herramienta más del Co.n 
sultor para la obtención de resultados. Sin profun
dizar su explicación a personas que por su prepara-
ción, sólo tienda a confundirlos. Debido a J.a per-
cepción actual de problemas tangibl.es que manejen, -
que J.es impida diferenciar entre J.as causas y los -
efectos. 
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Reforzamiento de la necesidad de su uso en la ConsuJ.. 
tori.a=fundameritada en el proceso de 'la misma. 

LIHITANTES :';·, · · · 

Falta de una adecuada venta de la necesidad y sus aJ.. 
: ~·"ca?iCéS> a.i,~·,DirE!ctOr de la empresa;.:· ·- ·. ·-. 

·· ·r _:~r .. :; .... 

Su intangibilidad que impide percibir sus resultados. 
".·.·. · •.•. >· ,.·-:.,,-:; __ ._f.-~.<-'i;:-_·:·:-·:;··~ -ir~- :!~..!:,:: 
~--- :·;,. - -~--- ,,· .. -. "<-. -·: , "'..;. ,· 

Form~Ji~~· p~b~í:e:,";'i~~~;1::iú~ú~~d.~; d~l ;Di.rector~ 
. -':~-.--:-e>: ~ .:, ~··> ~:-~[:-~:·~; . - .. , , ,_,_-,- {. ·:; ~ 

Marcada ·;;(ii;{~~~J6·f~;~j:a~ti;¡;_• difec;ciOn .•. al'. c'amb io ~ 

i!~~:~~ii;~it~i~~;~tn~;,.~;.~·~~ i: ;~~~~~~·= 
:~·· .. 

4.-CAMBIOS··EF~~~J~~~s·~·: 
- ··- ~ ,. . '• : ~·0-~~-~:~--~; - .. ::. -. <· : 

CreaciOn:·de'·i· .. uña· estructura de organización adecuada a 
las nece·;;¡·i:é:i"ád.eú;: actuales de la empresa. 

Elab~:u~~f~~~\·J]<;ie¿r{pciones de puesto por áreas de -
responsai)~ü'aád ·a n:ivel gerencial • 

. -;. ._ ~ 1-·.¡;-.c;i· ': " .• 
- ; "·; ":·, '. -.:: '~ ·-

;.-_ '·_;~·:\~~t ,'. 
Descr:ip~ci.ones de puestos operativos del área de créd..i. 
to.· y·:cobra~za. 
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.,_ ~·.~ _,•; :~::•> 

Jerarquizaciónfy .. ,pl.an ·de .. acción•a .cor.to.,y· .. J.argo pl.azo 
a l.os prÓbl.em'as de l.a empresa. 

·. . ·; 

La adecuación de. l.as áreas funcional.es ·de. l.a empresa 
para su coordiriaci6n. , .. · .. ' . 

<·:¡ ·,· :¡ .':: ( ~~,'!::,.; ;--.<q !! . ' '·. 
Creación de: bases .para .. l.a. eval.uaci6n periódica del. peJ;: 
sonal.. 

Estrategias de desarrol.l.o. 

548 



5.- CONCLUSIONES A LOS OBJETIVOS DEL ESTUDIO 

5.1.- OBJETIVO PRINCIPAL. 

Al llevar a cabo el .presente estudio se cumple con 
el ·objetivo perseguido. 

5.2.- OBJETIVOS SECUNDARIOS: 

:.: .. h 

Se logr·arón· aplicar 1os conocimientos· te.óricos adqu.i, 
ridos, siendo nuestro estandar para eva1uar· e·l' grado 
de desarrollo y aprovechamiento de las técnicas adm.i. 
nistrativas en la empresa. 

Nuestro estudio presenta ·en forma· conj'unta•; lo's fun
damentos hásicos de 1a consu1toría ·ad:ninistrativa con 
los factores técnicos· de aná1'i'sis :•'necésa'rios ·para 
la evaluación funcion.al de 1a empre.sa. 

, . . -. · . .' . ~ .-. ' ; ~' 

,; <"i ,.., 

La aplicación de 1a Auditoría Administrativa en el -
desarrollo de 1a· consul'ti::>ría· ·res·u·ita ser' una técnica 
económica ya que en corto tiempo peri:n'{te· tener un P-ª. 
norama total de la empresa, proporcionando· :inforrna-
ción para la toma de decisiones y control de activi
dades de la misma. 

Se ·logró aplicar el desarro11o orgar.izacional~ aun-
que no en la medida deseada por las limitaciones an
tes mensionadas, creando conciencia de la necesidad 
de ajustarse a1 cambio orientando sus recursos para 
afrontarlo. · 
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;··.· 

A~n ·cuando : .. 1os ·;:factores determinados para eva1 uar 
1as áreas funciona1es de 1a empresa no son e1 to
ta1 para una adecuada evaluación, se puede conci
derar que son los mtnimos necesarios para obtener 
un buen control de las funciones organizacionales. 

A:través-del;'diagnOstico genera1 se determinó 1a 
función 1imitante, en re1aci0n a su baja contrib~ 
ciOn a resu1tados,. al momento y necesidades por 
1as.que atravezaba la organización. 

se obtuvieron sc:iluéiones y recomendaciones de foll 
do, más no coñ·:e1'.:aicance inicial,_que .. se preten-
d ta. •par.a: ei'¡;,(área;':' 1 im:itárite_ · d_urantei, eh pianteamiell 
·to de,;objeti.~o.s/'1--" ··.":::-,.i::•-. ._: ·:·.· :.:· .. T" -,... · 

,:~;>él'.~"'..'··:.~.·,:.·\.\¡.;,· '. '. ~:' 

Existe g~ciI1 • dÍ.ie~enci~ de ap1i6a~~On entre 1as -
técnicas concideradas bás:i.cas para la empresa y -
su US_(l en_,:1ci organización, debid_o, a 

';;-:._, 

0

:~:..t __ :,>>'>: - -· i·"'·-.. <·J 
:L.a fa1_ta de persona1 capac:Ltado~ 

. ··:·-· 
La falta de integraciOny c6~unicaci6n entre 
1as áreias. 

. . . . ~ ~ - . . ; ·,. ::.;;.'. . " '.' ' ' ~ -. 
• No exis.tir- ·lineamientos:,que,.orienten·.1os: ._cursos 

de acc:i.6n .dei .persona1 (ob:Í~tivos, .· poU.ti.cas, 
_normas;, contro1es, ,etc':>:·.:';;¡: •:.: : _._ > . 

En cuanto a la integración teorta - práctica, de
finitivamente 1a teorta deberá .ser adecuada a 1as 
necesidades, prob1emática y recursos de .. 1a empre
sa ya que no es posible en ocasiones, aplicar las 
técnicas administrativas que por su .costo y nece
sidad de personal. capacitado resultan económica-
mente inaccesib1es a la empresa mediana y pequefia. 
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Pensamos que 1a medida en que cump1imos este objetivo 
mucho depende de1 criterio de 1as personas que 1ean -
e1 estudio. Nuestra conc1usión es positiva en 1a me
dida que 1ogramos comprobar que no só1o bastan técni
cas de aná1isia y contro1 para eficientizar una orga
nización, sino que se hace necesario e1 estudio y ma
nejo de1 comportamiento humano por medio de1 anA1isia 
ia sensibi1ización, 1a percepción de necesidades de1 
individuo y su motivación para hacer frente a 1os cam 
biOG. 

As! como e1 comprobar que 1a Auditoria Administrativa 
es una exce1ente herramienta de diagnóstico para ero-
presas de bajos ó pocos recursos económicos, que re-
quieren de una técnica senci11a, de diagnóstico rápi
do, que 1es permita tomar decisiones correctivas para 
manejar 1a empresa dentro de 1os nive1es de eficien-
cia p1aneados ya que permite conocer e1 grado de con
tribución a resu1tados de cada una de 1as áreaa fun-
ciona1es de 1a compaft1a, haciéndose indispensab1e de
tectar 1os e1ementos ó factores necesarios para eva--
1uar 1as áreas de 1os cua1es en e1 presente estudio -
se dan a1gunas sugerencias. 
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1.. :- ADMINISTRACION.DE EMPRESAS 
,,. :r 

AGUSTIN REYES PONCE 

EDIT. LIMUSA - 1.973 
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1.0. - CONSULTORIA DE PROCESOS' ,,. ·, . '' . · 

SCHBIN - SERIE'DESARROLLO .ORGANIZACIONAL 

FONDO EDUCATIVO I~"TERAMERICANO, S.: A•. - 1977 

1.1..- CONTROL DE UN SISTEMA EMPRESF.RIAL (NOTA TECNICA_) 
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.-' 
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