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INTRODUCOCCION

El auge y desarrollo empresarial de las Gltimas décadas,
han provocado que dia con dia las empresas tengan como
imperiosa necesidad el estar en constante mejora ¥y
actualizacién, con la finalidad de eficientar sus acciones
para elevar la productividad., Asimismo, los acelerados cambios
generados por la competitividad y muy recientemente en nuestro
pais por el tratado de 1libre comercio, hacen que 1las
organizaciones mexicanas tengan que mejorar sus sistemas, sus
procedimientos y sus controles a través de una adecuada
utilizacién de los recursos nateriales, financieros, humanos y
técnicos, que proporcionen al consumidor final un producto o

servicio de alta calidad,

Las auditorias en el 4rea contable, reflejan el
comportaniento de los recursos materiales y financieros, sin
embargo no consideran 1los recursos humanos Yy técnicos, 1los
cuales forman una parte importante de la organizacién, por 1lo
que resulta imprescindible estudiarlos minuciosamente a través
de una metodologia que determine la condicién de los mismos y

como estdn influyendo en el resto de la organizacidn.

Por esta razén y dada la demanda de un servicio
especializado, la auditor{a administrativa toma fuerza, ya que

a través de ella se alcanzan resultados exitosos, al tener



como objetivo, la realizacién de estudios completos a 1la
empresa con la finalidad de evaluar la capacidad
administrativa en todos sus niveles, asi como detectar los
aciertos y problemas con que se cuenta eliminando pérdidas y
desperdicios al analizar detalladamente, los plgnes y

objetivos, métodos y procedimientos, controles, ete.

Existen muchas empresas que no cuentan con su propia 4rea
de auditoria administrativa dado el alto costo que esto
representa, sin embargo ain cuando algunas empresas tienen su
propia drea de suditorfa, muestran interés en recibir el apoyo
de sauditores externos, debido a que estos despachos de
consultores no se enocuentran "oonaturalizados” al ambiente de
la organizacién y realizan sus observaciones e investigaciones
de manera objetiva, logrando resultados satisfactorios dentro

de la misma.

Para llegar a conocer la situacién dentro de la empresa,
es necesario la aplicacién de un desarrollo metodolégico en la
cual se va a trabajar; tratando precisamente de conocer la
aplicacidn de la metodologia que maneja un despacho de
consultoria, surgiéd el interés por este tema de tesis, ya que
para aplicar los conceptos teéricos es necesario irse
adentrando en la misma a través de un caso préctico que
permita obtener un panorama total dé la empresa y de lo que se
hizo para 1llegar a resultados finales, teniendo la confianza

de que la informacién resultante es objetiva.
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La trascendencia que se busca en un trabajo de este tipo,
caoansiste en mostrar técnicas especificas y funcionales en 1la
realizacién de una auditor{fa administrativa, las cuales pueden
servir de pauta no solo a empresas que busquen apoyarse en los
servicios de esta naturaleza, sino & estudiantes e
investigadores interesados en el tema; tomando en cuenta el

profesionalismo con el que debe manejarse este tipo de

trabajo.

Por otra parte, también se busca dar a conocer el trabaje
que realizan los despachos de consultor{a de empresas as{ como
los servicios que prestan, ya gque éstos representan para el
Lic. en Administracién un campo para su desarrollo profesional
de bastante iwmportancia, al realizar diferentes tipos de
estudios en diferentes empresas y sin embargo, un alte
porcentaje de estudiantes y ain egresados desconocen incluso
el término de cénsultoria. asi como los servicios que otorgan

éstos despachos a las empresas.

Es importante resaltar que dada 1la confidencialidad que
requiere el estudio fueron cambiados los nombres de la empresa
auditada y todoc lo relacionado con su medio ambiente, as{ como
del despachoc consultor, manteniendo unicamente la veracidad de

la informacién obtenida,

iii



CAPITULO I
AUDITTORIA ADMINISTRATIVA

A. CONCEPTQ DE AUDITORIA.

El avance de 1la administracidn ha tenido que enfrentarse
al desarrollo de instrumentos de control gque permitan conocer
y evaluar los métodos, la eficiencia de las funciones vy las
dreas de la empresa.

Uno de estos instrumentos de control es precisamente el
conocido con el nombre de AUDITORIA; la cual puede definirse
como:

"La técnica que tiene por objeto 1la comprobacién,

verificacidén y evaluacidn de actividades mediante la

investigacidén u observacién de hechos y registros”!

B. CLASES DE AUDITORIA

La auditoria como instrumento de control sirve como
herramienta capaz da abarcar todas las dreas de la empresa
tales como produccidn, mercadotecnia, finanzas, recursos
humanos etc., para lo cual la auditoria se divide en 2 grandes
clases:
1. Auditorfas Financieras: Estas suditorfas se refieven a la

revisién de los Estados financieros can la finalidad de

LALVAREZ, Anguviano J. "Apuntes de Auditorisa
Administrativa"; p.8
1



comprobar su exactitud. A su vez, estas auditorias pueden
dividirse en internas, externas 6 auditorias especiales,
2. Auditorias no financieras: Esta auditorfa comprende el
estudio de todas las édreas que no comprende la auditoria
financiera. Sus principales caracteristicas son:
- No existen normas ni principios generalmente aceptados.
- Actualmente 1la informacidn que proporcionan dGanicamente
es para uso interno de la empresa,.
- Su finalidad es evaluar cualquier actividad 6 funcién
de la empresa asi como las decisiones y los sistemas de
la misma,
- 8¢ pueden aplicar a cualquier drea de la administracidn
como produccidn, elnacén, mercadotecnia, etc. pudiendo
realizar de esta forma:
~ Auditorias de produccién.
- Auditorias de almacén
- Auditor{as de mercadotecnia.
Sin embargo, el tratar de unificar todas éstas auditorias
existentes en una sola es lo que hace gue surja el termino de

AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

C. AUDITORIA ADNINISTRATIVA

- Antecedentes

Los primeros antecedentes escritos de 1la Auditoria
Administrativa parecen provenir del instituto de auditores
internos norteamericanos en 1945 sobre el alcance de la

auditorfa interna de operaciones técnicas, 3 aflos més tarde es
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publicado un articulo por Arthur H. Kent de la Standard 0il
Company of California sobre auditorfa de operaciones?, Para
18958 es publicado un manual de sistemas y procedimientos para
los negocios y 1la industria (cuyo titule original es Systems
and procedutes,.a handbook for business and industry) por
Victor Lazzaro y en 19862, William P. Leonard publica su libro
de "management audit”; cuyo titulo en espafiol recibe el nombre
de auditorfia administrativa.

En México uno de los primeros aportes a 1la auditoria
administrativa, se debe al Banco de México, mediante su
publicacién sobre "Andlisis Factorial, Guia para estudios de
economia industrial” en 1858. Estos estudios no surgen como
una auditoria sino como su nombre lo dice es enfocado hacia
estudios de economia industrial; sin embargo md&s tarde es
considerado un método sencillo para aplicar en los estudios de
auditor{ia.

También se encuentran las aportaciones realizadas por les
maestros José A, Fernéndez Arena, Manuel D. Azaola y Victor M.
Rubio Ragazzoni entre otros, mediante sus libros sobre
auditorfa administrabiva, los cuales presentan una metodologia
para el desarrollo de la misma desde diferentes puntos de

vista.

2 LUNA, Alejandro; tesis Proyecto de un proceso de
Auditoria Administrativa para sucursales de la
compaifiia de Luz y Fuerza del Centro, pps.227
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camo:

- Definicién de auditorisn administrativa.

William P. Leonard, define a la auditoria administrativa

"La auditoria administrativa puede definirse como el
examen comprensivo y constructivo de la estructura de una
empresa, de una institucidén, de una seccibébn de gobierno 6
cualquier parte de un organismo, en cuanto 8 sus planes y
objetivos, sus métodos y controles, su forma de operacién
y sus facilidades humanas y fisicas".9

José A. Ferndndez Arena por su parte considera que:

" La auditoria administrativa es la revisién objetivsa,
metdédica y completa de la satisfaccidén de los objetivos
institucioneles; con base en los niveles jerdrguicos de
la empresa en cuanto a su estructura vy la participacién

individual de los integrantes de la institucién”.4

Tomando como base estas definiciones, nosotros la

definimos como sigue:

"La auditorfa administrativa es el examen objetivo y
completo, de una parte 6 de toda la organizacién ya ses
piblica 6 privada,en cuanto a sus planes, sus métodos y
controles, su forma de operacién, asi como de la
participacidn de los 1integrantes de la institucién, y de
esta forma conocer el grado de satisfaccién de sus

objetivos econémicaos, sociales y de servicio”

SFERNANDEZ, Arena J.A.;"Auditoria Administrativa" p.15

4FERNANDEZ, Arena J.A.;"Auditoria Administrativa” p.17
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D. INPORTANCIA DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

La auditoria administrativa sirve de base para
incrementar la productividad en 1las diferentes organizaciones
en donde sea aplicada ya gque una vez que es emitido un
diagnéstico de la situacién actual en que se encuentra la
organizaciodn y se dan las posibles soluciones, puede
establecerse un programa de correccién y mejoramiento a los
problemas encontrados, asi como reforzarse las dreas que
operan en condiciones Optimas con la finalidad de hacer

competitiva a la orgsnizacidén en cuestidn.

E. AUDITORIA ADHINISTRATIVA EXTERNA E INTERNA.

Le auditories administrativa puede ser realizada tanto por
personal de la misma organizacidén como por personal externo,
de ahi, el hecho que reciba su nombre.

Se conoce como auditorfa administrative interna aquella
auditoria que es realizada por personal especializado
perteneciente a un Departamento de auditoria permanente en la
organizacién, la principal ventaja que tisne, es que la
actuacién del grupo observado, asi como la obtencién de
informacién pueden ser mejor analizados ya que se tiene un
mayor conocimiento de 1a organizacidn; sin embargo ésta puede
ser también una limitante al presentarse el efecto de
“connaturalizacién”; esto es, no reparar en problemas y hay
ciertas situaciones que le pueden ‘pasar inadvertidas. Ademids
el mantener en forma constante un departamento de auditoria,

puede resultar costoso en muchas ocasiones.
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Es por esta situacién que el desarrollo de la auditorfia
adpinistrativa también puede realizarse de manera externa;
llevada & cabo por consultores independientes dedicados a la
resolucién de casos en diferentes empresas, Este tipo de
auditorias presenta como desventajas, que el grupo observado
no se comporta de manera espontdnea y el medioc ambiente de 1la
organizacidén es desconocido por los consultores, lo que hace
su labor mnds lenta. Sin embargo la ventaja que tienen estos
despachos de consultoria es que pueden emitir una opinién mis

objetiva acerca de la situacidén de la organizacidn.

F. LA AUDITORIA EXTERNA Y EL CODIGO DE ETICA DEL COLEGIO

NACIONAL DE LICENCIADOS EN ADNINISTRACION

El cédigo de ética del Colegio Nacional de Licenciados en
administracién (CONLA) fue creado al fundarse dicho colegio,
estableciéndose con la finalidad de proporcionar una serie de
normas ( aparte de otras normas de cardcter legal y moral) que
rijan la profesién del Licenciado en Administracién; las
cuales buscan tener un enfoque més objetivo sobre los valores
y la sociedad. Su contenido es de gran importancia, ya que en
él encontramos la esencia de 1lo que debe ser la correcta
actuacién de un profesionista en el dmbito que desempeiie,
tanto en su ejercicio profesional, en 1la sociedad, en 1la
docencia, en la investigacidn y como muditor externo. E s
precisamente en este Ultimo apartado en el que nos enfocaremos

para efectos de esta tesis.
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El desempefio del Licenciado en Administracién como
auditor externo se encuentra regulado mediante el Articulo
42 tfitulo III, cépitulo I el cual hace referencia a las Normas
Generales de Auditoria Integral. El contenido de dicho
articulo se enuncia a continuacidn:

"Artfculo 42. La firma del Licenciado en Administracién

serd vdlida profesionalmente al suscribir la realizacién

de una auditoria integdral, siempre y cuando, se observen
las siguientes normas denerales de auditoria integral:

A) Deberdn de tener independencia para no estar limita-
dos por influencias politicas o por razones de
dependencia.

B) Todos los auditores deben poseer adecuada formacidn
técnica y capacidad profesional para aplicar las
técnicas requeridas en la auditorfa integral.

Cc) Deberd tener el debido cuidado profesional, al
efectuar las auditorfas y elaborar los informes
correspondientes.

D) El suditor debe informar sobre cualquier limitacién
impuesta en la evaluacién.

E) La labor deberd ser cuidadosamente planificada,
supervisada y apoyada por papeles de trabajo
debidamente apoyados.

F) Debe obtenerse evidencia suficiente, competente y
relevante que permitan tener una base sélida y

razonable para las opiniones del auditor.
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G)

H)

I

J)

K)

L)

M)

El auditor debe estar alerta a situaciones de
posible fraude, abuso o actos ilegales.

Los informes deben formularse por escrito. Deben ser
revisados en borrador por 1los auditados y aquellos
funcionarios que solicitaron la auditoria.

Los informes serdn objetivos, oportunos y
presentados puntualmente,

Los informes presentarédn los datos en forma veraz,
exacta y razonable, describirdn los hallazgos de
msnera convinpcente, clara, sencilla, concisa y
completa.

Los informes deben incluir una mencién especial
sobre los logros obtenidos, poniendo una mayor
énfasis en las pejoras, que en las criticas. Las
sugerencias y recomendaciones deber&n ser concretas,
factibles y viables.

El observar 1as normas y procedimientos permite
producir auditorias completas y efectivas que
proporcionan hallazgos y suferencias respaldadas vy
defendibles asi como orden y disciplina en el tra-
bajo que garantizan la veracidad de la informacién
proporcionada, asi como las evidencias encontradas.
Es obligatorio para el Lic. en Administracidén mante-
nerse actualizado en los conocimientos inherentes al

desarrollo y aplicacién de auditorfas integrales".8

8Colegio Nacional de Licenciados en Administracién;

"Cédigo de Etica"; p. 19
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G. DESARROLLO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA,

Para llevar a cabo una Auditoria Administrativa es
necesario seguir una serie de pasos 6 etapas para su
realizacién. Las etapas que la mayoria de autores consideran y
que se describirdn a continuacidén son 5:

Planeacién de la auditoria,

Examen

Evaluacién

Presentacién; y

- Vigilancia.

Dichas etapas se pueden manejar con oiertas variantes ya
que no hay reglas gdenerales para delimitar una etapa de la
otra y sin embargo el diagnéstioo que se emita puede ser

correcto.

- PLANEACION.

La finalidad de esta etapa es conocer y determinar el
curso a seguir en el desarrollo de la auditoria, se deberd
conocer todo lo relacionado con la empresa tal oomo
instalaciones, productos, etc. a través de observaoién vy
entrevistas con el personal. De la informacién que se obtenga
de las observaciones y entrevistas se podrd contar con los
elementos suficientes para definir el drea & 4dreas sujetas a
la realizacién de la Auditoria Administrativa.

Una vez que se definié el frea 6 dreas a estudiar, deberd
determinarse:

- El tiempo en que se va a realizar la auditoria tomando en
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cuenta 1la extensién y profundidad de la investigacidén, para lo
cual se deberd precisar la fecha de inicio y de término. -
- Seleccionar al personal que la llevard a cabo, el cual
deberd estar constituido por especialistas que cuenten con los
conocimientos y experiencia en cada una de las éreas a
estudiar,

- También serd necesario en esta etapa, solicitar todos 1los
documentos que considere necesarios para la revisién y
verificacién de los mismos.

- Una vez definidos estos factores, se elaborard el cronograma
de trabajo que se manejard durante el estudio.

- Por @ltimo se 1lleva a cabo presentacidén del personal que
participard por parte del responsable de 1la auditoria, asi

como la presentacién de los directivos y personal de 1la

enpresa.

- BXAMER.

En esta etapa se aplican diferentes técnicas de
investigacién para obtener toda la informacién necesaria tales
ocomo:

- Observacidn.

Se utiliza durante todas 1las etapas y consiste en
observar la forma en que se desarrollan las operaciones,
situaciones que se presentan asi como el estado que guardan
las instalaciones. Esta técnica permite dar la pauta a seguir
ante determinados hechos y situaciones asi como confirmar

materialmente 1a informacién obtenida por otras técnicas como



son las entrevistas y los cuestionarios.
- Entrevistas.

Se 1llevardn a cabo con todo el personal que el auditor
considere necesario para obtener informacién suficiente vy
digna de confianza mediante una conversacidén 6 didlogo que
debera ser diridido por el auditor de tal forma que pueda
obtener 1la informaoidén que se propone para 1o cual es
conveniente que éste prepare de antemano la informaoi6n que
deberd conocer. Es importante acordar de antemano la feoha
hora y lugar con el entrevistado tratando de no perturbar
demasiado las actividades del mismo.

- Cuestionarios.
Este instrumento permite obtener informacién mediante

preguntas escritas previamente formuladas., Estos pueden ser:

- De respuesta abierta: Deja al interrogado expresar sus ideas
y apreciaciones de determinados heohos.
- De respuesta cerrada: El interrogado puede contestar
Gnicamente afirmativa 6 negativamente.
- De respuesta selectiva: Se dan varias alternativas al
interrogado para que el escoja. Dado que de la elaboracién del
cuestionario dependerd la validez de la Auditor{a
Administrativa es necesario seguir cierta reglas de unidad,
secuencia y claridad:
Unidad: Cada cuestionario debers referirse a un tema en
concreto para que se aplique Unicamente a las personas

adecuadas.



Secuencia: Deben elaborarse de tal forma que las
preguntas vayan ligadas en la medida de 1lo posible y una
pregunta conduzca a otra.

Claridad: El interrogado deberd comprender 1lo que se 1le
estd preguntando, para lo cual la redaccién debera
hacerse de acuerdo al nivel al que se estd enfocando,
siendo necesario gque una pregunta comprenda solo una

interrogante para que la respuesta no cause confusién.

- EVALUACION.

En esta etapa se lleva a cabo el andlisis e
interpretacién de los datos recabados en la etapa de examen,
de los resultados gque se obtengan podrdn fijarse las posibles
soluciones y sugerencias permitiendo que el duefio y los
directivos de la empresa se den cuenta de la situacién de la
misma. La importancia de esta etapa ha provocado que ain
cuando la auditorfa administrativa trabaje con gran parte de
elementos cualitativos se pueda realizar una evaluacién
cuantitativa ds la informacién, de tal forma que se logren
unificar los criterios teniendo una mayor eficiencia en 1la
auditorfia realizada; sin embargo ain se realizan auditorias
que no contemplan este tipo de evaluacién, realizando unsa
evaluacién tnicamente cualitativa, la cual consiste an
determinar y comprobar los métodos, sistemas, procesos ¥y
relaciones existentes con la finalidad de conocer la situacién
actual sin verificar de 1la eficacia de cada uno de 1los

elemnentos.
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Bvaluacién cuantitativa.

Este tipo de evaluacién consiste en dar una calificacién
final a la auditorfa de tipo numérico mediante el
establecimiento de escalas, las cuales permitirdn unificar
criterios y hacerlos universales. El desarrollo de 1la
auditoria en este aspecto ha sido principalmente por 1la
necesidad de respaldar los estudios realizados mediante oifras
tal como puede hacerlo la auditorfa contable.

Actualmente éstas calificaciones son hasta cierto punto
empiricas, diciendo hasta cierto punto ya gque los factores que
se consideran en estas escalas no son improvisados sino que
cada uno buseca calificar diferentes aspectos de 1la
organizacién. Sin embargo, la finalidad de estas evaluaciones
es llegar establecerlas de manera més objetiva; es por esto
que han sido desarrollados diferentes criterios para 1llevarla
a oabo. Entre 1los principales nmétodos de evaluacién
cuantitativa se puede destacar:

- El wmétodo de andlisis factorial del Banco de México, é1 cual
constituye un instrumento aceptable de sistematizacién aunque
no es un procedimiento cientifico.

- La evaluacién del maestro Victor Rubio Ragazzoni; quien
fundamenta su evaluacién en el proceso administrativo
(planeacién, organizacién, direccién y control), mismos que
clasifica en 12 subelementos.

- E1 método del maestro José Antonio Ferndndez Arena; quien
basa su evaluacién tomando en cuenta los objetivos

institucionales, niveles jerdrquicos, funciones bésicas vy



funciones complementarias.
- El método del maestro Jorge Alvarez Anguiano él1 cual se
explicard a continuacidn:

Las etapas de evaluacién de 1la eficiencia que se
consideran son 4:

~ Ponderacién de funciones

Es la asignacién de un valor conocido como "Peso” a cada
una de las funciones de la empresa, con el fin de establecer
su importancia relativa en la influencia que tiene cada una de
ellas para lograr la eficiencia de 1la empresa. El "Peso” que
se asigna a cada funcidén va a depender de las caracteristicas
de la misma,

De esta forma se considerard que todas 1las funciones
juntas tienen un valor de 100%, y se asignardi a cada funcién,
cierto porcentaje de ese total; tomando en cuenta la
inportancia de cada funcién, en relacién con las demds de la
empresa,

- Determinacién de factores a evaluar:

En esta etapa se va a decidir que factores se deberdn
tomar en cuenta para cada funcién ya que estos deben ir
acordes con la naturaleza, importancia y condiciones de la
enpresa. Los factores que se considera, pueden servir a todas
las empresas son §:

1. Adecuscidén de objetivos y politicas.

2. Grado de cumplimiento de objetivos y politicas.

3. Adecuacidén de la estructura orgénica.

4. Grado de cumplimiento con la estructura orgdnica.



5. Adecuacidén de esténdares de operacidn
8, Grado de cumplimiento con los estédndares de operacidn.
7. Eficiencia del personal.

8. Adecuacidn de recursos materiales y financieros.

- Asignacidén de puntos a los factores a evaluar.

La asignacién de puntos se lleva a cabo con el fin de dar
mayor amplitud al juicio de los auditores y mds flexibilidad a
la auditoria se propone el uso de puntos; entendiendc por
PUNTO una unidad sin valor absoluto que es elegida
arbitrariamente y que sirve para medir con mayor precisién la
importancia relativa de los factores =a evaluar dentro de cada
funcién de la empresa.

El nimero de puntos que se asignan a cada Ffactor pueden
variar de una funcidn a otra as{ como de una empresa a otra.
La forma de determinar los puntos a repartir entre 1los
factores a evaluar correspondientes a cada funcidén se haré
multiplicando el "Peso" de la funcién que corresponda por 10
100 6 1,000 dependiendo del nGmero de factores que se van &
evaluar ya que esto permitird dar mayor amplitud en 1la

asighacidén de los factores,

- Determinacién de “grados".

Se entiende como "grade" a cada uno de los nimeros
convencionales que representan 'una escala de valores
entendiendo a los grados inferiores que corresponden a un

estado deficiente y los grados supericres corresponden & una



elevada eficiencia o excelencia en la actividad. Para
facilitar la elaboracién de los datos de 1la auditoria se

propone la siguiente escala de:

Apreciacidn Grados Cumplimiento
Exoelente 5 91 a 100 %
Muy bien 4 81 m 90 X
Bien 3 61 a 80 X
Regular 2 41 a 60 ¥
Mal 1 21 a 40 X
Muy mal 0 0 a20X

El valor de cada grupo servird para ponderar los puntos
asignados a cada factor, de acuerdoc a c6mo sea su realizacién.

La calificacién & evaluacién consiste en multiplicar el
nimerc de puntos de cada factor por el valor del "grade” en
que guade comprendido de acuerdo a la eficiencia que haya sido

determinada conforme a las técnicas de investigacién usadas.

La determinacién del totsal de puntos que ha de
corresponder 8 cada funcién, serd la suma de los puntos de
cada uno de los factores. Para conocer la calificacién general
de la funcién se 1localizard en una escala espeoifica de 1la
funcién, la cual se elsborsrd multiplicandn el total de puntos
que le corresponda por cada uno de los grados. Una vez
realizada esta escala la calificacién general sersd aquél valor
al cual més se acergue.

La calificacidén general de 1la empresa se obtendréa
realizando una escala que consistird en la suma de todas las

funciones de cada una de las apreciaciones.



-~ PRESENTACION

La presentacién de los resultados de la auditoria
administrativa se hacen a través de un informe el cual deberé
ser en forma escrita, William P. Leonard maneja al respecto
dos tipos de informes escritos (Un informe escrito de
hallazgos y recomendaciones y otro informe final a 1la
direccién), as{ como una discusién verbal de los aspectos
inportantes a la direccidén. Se puede considerar que el nilmero
de informes asf{ como la forma de presentarlos deberd de
tomarse en cuenta las peticiones del cliente; Sin embargo,
dado que el informe de 1la auditoria es el resultado final de
la nisna, y es precisamente en éste en donde se da a conocer
el trabajo realizado deber&n tomarse en consideracién para
cualquier tipo de informe gque se vaya a presentar los
requisitos siguientes:

"- Debe estar redactado en forma sencilla, clara y

precisa.

- Las conclusiones deben estar apoyadas con argumentos

razonables y convincentes, motivando la accién

- E1 informe segin el caso, deberd acompafjarse de todos

aquellos documentos formulados como resultado de los

trabajos, tales como: grédficas instructivos, formas, etc.

En el informe que rinde el auditor, deberf precisarse gque
las conclusiones emitidas son resultado de sus apreciaciones

personales y que solamente tienen el cardcter de consejo, gque-



dando su ejecucién bajo la responsabilidad de la direccién.”®

-~ VIGILANCIA

Esta etapa es posterior a la realizacidn de la auditoria
y se llevara de acuerdo a lo que se establezca con la
direccién de la empresa. En esta etapa se completard algin
aspecto inconcluso que hubiese quedado pendiente durante la
auditoria, asf{ como ayudar a la direccién a poner en marcha
las sugerencias y propuestas que se hubiesen planteado durante

la auditoria,

BRAGAZZONI, Rubio V. "Guia préactica de Auditoris
Adninistrativa”, p.57



CAPITUILO II
CONSULTORTA DE EMPRESAS

A. ANTECEDENTES

El desarrollo de la consultoria comienza por el afio de
1820, tiempo en el cual 1los servicios de consultoria se
enfocaban sobre todo en el campo de la produccién en lo
referente a estudios de trabajo, la técnica de la produccidn y
la racionalizacién; posteriormente se abordé el campo de la
contabilidad, 1la administracién de personal y las relaciones
humanas. La consultorias en direccién general dGnicamente se
linitaba a estudios sobre estructura y procedimientos
organizacionales, Durante 1la segunda guerra mundial se
desarrollé répidamente 1a consultoria en investigacidén de

operaoiones, el diseflo de sistemas y la comercializacién.

Es a partir de 1850 cuando comienza a desarrollarse como
un servicio profesional para ayudar a los directores a
analizar y resolver todo tipo de problemas préacticos, al estar
estrechamente relacionado con el disefio y 1a difusidon de

nuevos sistemas, métodos y técnicas de direccidn.

Actualmente en los paises industrializados es comin el
uso de consultores de empresas, llegando a haber casi 4000

firmas en América del Norte, mientras que en Europa atn cuando
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las cifras son relativamente menores, el crecimiento de estos
servicios ha sido notable en las (ltimas dos décadas. En los
paises en desarréllo, la consultoria como profesién es nueva,
sin embargo ha comenzado ha desarrollarse cada vez mds al
demostrar su utilidad en la industrializacién asi como en el
desarrollo econémico y social en general, ya que se pueden

implantar sistemas adaptados a la situacién del pais.

En las grandes organizaciones, suelen emplearse
consultores debido a sus conocimientos en determinados
problemas para prestar ayuda intensiva y ademds porque pueden
dar un punto de vista imparcial permitiéndoles proponer
soluciones factibles, Por el contrario en las empresas
pequeilas es m&s difficil el decidir emplear los servicios de
consultores por cuestiones de costo, ademds que en este tipo
de empresas es dificil para el dueffo 6 director colaborar con
una persona ajena a la empresa, sin embargo como se menciond
anteriormente, cada vez es mayor el nimero de empresas
pequeflas que solicitan los servicios de consultoria para

introducir técnicas de direccién.

B. DEFINICION
El instituto de consultoria de empresas del Reino Unido
define a la consultoria de empresas coma:
"El servicio prestado por una persona o personas
independientes y calificadas en la identificacidn e

investigacién de problemas relacionados c¢on politicas,



organizacién, prucedimientos y métodos; recomendacion de
medidas apropiadas y prestacién de asistencia en la

aplicacién de dichas recomendaciones".?

C. CARACTERISTICAS DE LA CONSULTORIA

1. ES UN SERVICIO INDEPENDIENTE:

El consultor no tiene autoridad directa para tomar
decisiones y ejecutarlas, lo cual hace que el consultor sea

imparcial,

2. ES UN SERVICIO CONSULTIVO:

El papel del consultor es el de actuar como asesor con
responsabilidad ya que de sus consejos, los clientes son los
que asumen la responsabilidad de dicho consejo, para lo cual

este consejo deberd darse de manera y en el momento adecuado.

3. EL  SERVICIO ©SE BASA EN LOS CONOCIMIENTOS Y LA

EXPERIENCIA:

Para prestar un servicio de consultoria es necesario que
se tengan los conocimientos y experiencia suficiente sobre
diversos problemas y situaciones que afecten a la empresa de

tal forma de que pueda identificarlos.

4. REQUIERE DE LA COOPERACION ABSOLUTA DEL CLIENTE:

Para que la consultoria pueda dar scluciones factibles es

10ficina Internacional del Trabajo (QIT). “Consultoria de
empresas”, p.7
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necesario que el cliente colabore con el consultor desde la
definieidén del problema, de tal forma que se lleve a cabo de
manera conjunta ‘hasta que se termine el trabajo de asesoria
tomando en cuenta gque si la funcién del consultor es de
agente de cambio, el papel del cliente serd la de asumir la
responsabilidad principal para la realizacién del cambio, aln

cuando el consultor participe en el mismo,

D. ALCANCE DE LA CONSULTORIA
Las actividades gque comunmente desarrolla la consultoria

son:

Estudios de la empresa.

Estudios e investigaciones especiales.
- Elaboracién de soluciones, para problemas determinados.
- Ayuda para poner en prdctica una solucidn.

- Actuar como asesor.

ESTUDIO DE LA EMPRESA

Este estudio recibe diversos nombres tales como
diagnéstico operacional, evaluacién, para efectos de esta
tesis le daremos el nombre de auditoria administrativa vy
consiste en apnalizar los recursos, resultados, politicas vy
estructura de la organizacién con el fin de determinar
cualidades y defectos, as{ como los problemas que impiden el
buen desarrollo de la organizacién. El consultor puede sugerir
algunas medidas para solucionar determinadas situaciones. A

este estudio pueden proseguir otros de acuerdo a las



peticiones del cliente o bien, unicamente realizar el estudio
y dejar la implantacién de las sugerencias en manos del

cliente.

ESTUDIOS E INVESTIGACIONES ESPECIALES

Entre estos, se encuentran los estudios de factibilidad
para nuevas inversiones, estudios de mercado Yy actitudes de
consumidores ante los productos de la empresa etc; El trabajo
consiste en recopilar y analizar la informacién, finalizando

con la presentacidén de un informe al cliente.

ELABORAR SOLUCIONES PARA PROBLEMAS DETERMINADOS.

El cliente no solamente desea conocer sus problemas sino
tener las soluciones para éstos. Si el cliente cuenta con los
medios para poner en préctica las soluciones, la tarea del

consultor consistird unicamente en elaborar las soluciones.

PONER EN PRACTICA LAS SOLUCIONES.

Cuando el cliente no cuenta con los medios para poner en
prdctica las soluciones, el consultor puede permanecer en la
organizacidn el tiempo necesario para implementar las

propuestas,

ACTUAR COMO ASESOR.
Aunque todos 1los trabajos del consultor consisten en
asesoria, en este caso la palabra hace referencia al hecho de

contestar al cliente (nicamente ciertas preguntas ocon sus
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opiniones respectivas, pero no se encarga directamente de 1la

elaboracién y aplicacién de nuevos sistemas.

E. FORMAS JURIDICAS DE LAS UNIDADES DE CONSULTORIA
Desde el punto de vista administrativo y Jjuridico, 1los
servicios de consultoria se han desarrollado como servicios
externos e internos tal como lo muestra el siguiente esquema:
1.1.EMPRESAS DE CONSULTORIA
1 .EXTERNA{1.2,UNIDADES INSTITUCIONALES
CONSULTORIA 1.3.5ERVICIO PERSONALIZADO

2. INTERNA,

1. CONSULTORIA EXTERNA.

La consultoria externa es independiente de las
organizaciones para las cuales trabaja, normalmente se utiliza
cuando la empresa no cuenta con los recursos suficientes para
sostener un programa interno o porgque requieren una opinién
de cardcter independiente. En muchas empresas utilizan los
servicios de consultores externos, cuando sienten la necesidad
de que sus sistemas u operaciones pueden y tienen que
funcionar mejor, en rapidez y economia, 6 para evaluar algin
proyecto de inversidn que quieran 1llevar a c¢abo pero se
necesita realizar un andlisis més detallado.

Las principales formas de organizacién en que se manifiesta
la consultoria externa son:

1.1. Eppresas de consultoria

El tipo més comin de este servicio son las empresas de



consultoria de un solo consultor con unos cuantos
colaboradores, ﬁasta las grandes firmas de n&s de 1000
consultores,

Este tipo de empresas comienzan generalmente en escala
reducida y con inversiones relativamente pequefias. Son
empresas de riesgo financiero alto debido a las variaciones
que puede haber en la demanda de estos servicios.

Legalmente estas empresas pueden adquirir personalidad

juridica como:
1.1.2. Asociacién: Esta organizacidén comprende relativamente
un ndimero pequeiio de personas y todos los socios comparten las
responsabilidades; si 1la asociacién crece, desde el punto de
vista juridico se convierte en una sociedad de responsabilidad
limitada.

1.2 Unidades Institucionales.

Estas entidades no tienen fines lucrativos, los servicios
que se prestan se cobran a precios por debajo de 1las empresas
de consultorfa ya que éstos se encuentran subvencionados. La
organizacién de las-unidades institucionales més comin es la
siguiente:

- Los departamentos de consultorfia se establecen en
asociaciones patronales, cédmaras de comercio, centros de
desarrollo industrial, etec.

- Aun cuando no hay un departamento de consultoria
establecido, el personal de las instituciones como son
maestros e investigadores, realizan trabajes de consultoria

como parte de sus funciones.



- Una asociacién puede crearlas, organizédndose éstas
eonmultoriam en  inatituciones separadas, aungque vinculadas a
lag migmas juridica, administrativa y financieramente,

1.3. Servicio personalizado:

Este tipo de servicios son un tanto informal pero se
presenta cuando son solicitados los servicios de una persona
cuya experiencia y reconocimiento son suficientes para dar

este tipo de asesoria.

2. CONSULTORIA INTERNA

La consultoria interna forma parte de las organizaciones
para las cuales trabaja.

La organizacién de éstos servicios puede darse de
diferentes maneras ya sea por divisiones, departamentos, etc.
variando también en mayor 6 menor grado la dependencia que
exista entre 1la divisién de consultorfa con las otras
divisiones, en algunos casos hay total independencia entre
éstas ain cuando es interna,

La finalidad de este tipo de consultoria es la de prestar
un servicio de asistencia constructiva a la administracién,
teniendo como propdésito mejorar la realizacién de las
operaciones para obtener el cumplimiento mds eficaz de las
netas y objetivos con el correspondiente beneficio econédmico.

Las principales ventajas de la consultoria interna, es el
conocimiento sobre los sistemas, procedimientos y
funcionamiento de la empresa as{ como la disponibilidad de los

consultores al conocer a detalle los problemas y posibles



situsciones en 1la empresa, llegando & ser también en un
nomento dado, desventajas si se pierden los consultores en el
ambiente en el que estd inmersos y dejan de realizar su
trabajo con 1la objetividad necesaria para detectar las

situaciones probleméticas que pueden mejorarse.



CAPITULO III
CASO PRACTICO




OBJETIVO

CONOCER Y DESARROLLAR LA METODOLOGIA QUE MANEJA
UN DESPACHO DE CONSULTORIA DE EMPRESAS EN LA
PRACTICA  PROFESIONAL; A TRAVES DE UN CASO
PRACTICO.

HIPOTRSIS
LA METODOLOGIA UTILIZADA POR UN DESPACHO DE
CONSULTORIA DE EMPRESAS EN LA REALIZACION DE
UNA AUDITORIA ADMINISTRATIVA, PERMITE EMITIR UN
DIAGNOSTICO SOBRE LA SITUACION DE LA EMPRESA



CAPITULO IIX CASD PRACTICO

De acuerdo oon lo expuesto en el capitulo anterior los
despachos de consultoria de empresas proporcionan una amplia
gama de servicilos a diferentes tipos de organizaciones, entre
los que se enouentra precisamente el desarrollo de auditorias
administrativas; las cuales, ain cuando son realizadas con
algunas variaciones a los métodos de algunos autores que han
escrito sobre auditoria administrativa; aplican técnicas vy
estudios en su realizacién que han permitido emitir
diagnédsticos acertados sobre la situacién de las
organizaciones, las cuales han servido de base pars

incrementar la productividad.

Es precisamente por la inquietud de c¢onocer la forma en
que este tipo de despachos realizan estos estudios, por la
cual se va a desarrollar en forma completa y detallada, el
caso de una auditoria administrativa realizada por un despacho

de consultoria en una pequefa empresa.

Debido a cuestiones de ética profesional, se han omitido
los verdaderos nombres tanto del despacho de consultoria al
cual se le denominard “despacho consultor" as{ como de 1la
empresa a la cual se le denominard “"AIRCOND S.A de C.V.". Asi

también se omitirdn los verdaderos nombres de los clientes.

-2%:



Para tal efecto se ha divido este capitulo en tres partes:
- Planeacién de la auditoria
- Desarrollo de la auditorfa; y

- Presentacién del informe.

A) PLANEACTON DE LA AUDITORIA

ACTIVIDADES PREVIAS A LA PLANEACION

Para que un despacho de consultori{a pueda llevar a cabo
una auditorfia administrativa en una empresa; es necesario
contactar a un posible cliente, las maneras para lograrlo son
muy diversas, pudiendo considerar entre 1las principales que
utiliza el despacho de consultoria a que hacemos referencia en
esta tesis, las siguientes:

1. Presentacidén directa del consultor a diversas

organizaciones, ofreciendo sus servicios a los directores

de las mismas.

2. Trabajo anterior con algin cliente, el cual recurre

nuevamente a é1 para continuar alguna tarea 6 llevar a

cabo una nueva.

3.Recomendacién de algin ex cliente, o amigo a un posible

cliente.

4.Averiguacién de un posible cliente quien busca un

consultor.

5.Medios de difusién que dan a conocer los servicios de

consultoria por medioc de wentrevistas e interesan al



posible cliente.

En este caso, 1la forma en que se conocid al cliente fue
por este (Gltimo medio, ya que al sostener el director del
despacho, una entrevista por radio sobre productividad
enfocada al sector industrial; desperté el interés del duefio
de la empresa, contactando al despacho para una enfrevista

posterior.

ENTREVISTAS PRELIMINARRES

Una vez que el cliente se interesé en los servicios
prestados por el despacho, fue necesario realizar una serie de
entrevistas consultor - cliente, con el objeto de dar a
conocer més ampliamente los servicios que se prestan y
paralelamente, conocer las necesidades del cliente.En este
proceso de venta del servicio se realizaron tres entrevistas,

en las cuales se tratd lo siguiente:

18 Entrevista.

En esta entrevista se dio a conocer un panorama general
del despacho acerca de los servicios que se prestan y "quienes
son” como empresa. El objetivo fue principalmente concertar la
28 entrevista,

28 Entrevista.

Se 1llevd curriculum acerca de otros trabajos que se han
realizado en otras empresas. Se intercambiaron puntos de vista

con el cliente, haciendo preguntas, enfocadas a problemas o



prioridades de la empresa con el fin de ir detectando las
necesidades del cliente.

38 Entrevista.

En esta Gltima entrevista preliminar, se presenté un
video profesional, mostrando parte de las instalaciones de las
enpresas donde se ha trabajado y del personal gue compone el
despacho. El objetivo fue lograr una visita a sus
instalaciones, a fin de elaborar una propuesta enfocada
directamente a las necesidades ya detectadas. Dicha visita nos
dio una idea <clara del nlimero de especialistas a utilizar y la

profesién que se requeria en determinadas dreas.

TIENPO PARA LLEVAR A CABO LA AUDITORIA.

De acuerdo con lo que se traté y observé en las
entrevistas, se determiné un tiempo de tres semanas para la
realizacién de la auditoria. Los aspectos que se consideraron
para determinarlo fueron:

1. Nimero de dreas a estudiar: Se determinaron 8 4reas

- Produccién - Ventas

~ Crédito y cobranza - Compras

- Almacén - Embarques

- Mantenimiento - Facturacién.

2. Nimero de obreros y empleados: 74 trabajadores.
55 obreros

19 empleados



3. De las instalaciones fisicas: No hay que hacer grandes

recorridos y traslados de un drea a otra.

PERSONAL NECBSARIO PARA LLEVARLA A CABO

Para llevar a cabo la seleccién del personal que llevd a
cabo la auditoria, se tomaron en cuenta dos aspectos:

1. Su profesidén ¢ especialidad; y
2. Su experiencia 6 nivel dentro de la empresa.

En lo referente al primer punto, se formé un equipo
compuesto por licenciados en administracién, ingenieros
industriales y psicélogos.

En cuanto al segundo punto, el equipo de auditores estuvo
formado por 4 analistas, 1 coordinador y 1 gerente.

Los honorarios del personal fueron establscidos de

acuerdo a Costo base por semana-hombre.

Una vez que se determinaron los aspectos anﬁeriores, 1]
elaboré una PROPUESTA para formalizar el alcance de la
auditorfa, la cual contenia espeoificamente los puntos de
interés para el cliente. Dicha propuesta se presentas a

continuacidn:



México, D.F., a 25 de Octubre de 1993

ING. PEDRO GOMEZ
DIRECTOR GENERAL
AIRCOND S.A.DE C.V.
PRESENTE

Estimado Ing. Gémez

De acuerdo a las pléticas sostenidas con usted en dias pasados
y en base a la visita realizada a sus instalaciones,
formalizamos el alcance de la auditoria administrativa en 1las
dreas de produccién, mantenimiento, almacén, embarques,
compras, ventas, facturacién y crédito y cobranza en su
planta.

El alcance de la auditorfia administrativa serd la siguiente:

% Sistema total de planeacidén y la eficiencia de su operacidn
en cada una de las &4reas; desde recepcién de materia prima,
pasando por el Area productiva hasta el embarque.

% Sistema total de produccién, en cada etapa del proceso, su
eficiencia y nivel de productividad,

* Estudios de variacién en el drea de produccién

* Sistema total de abastecimiento a produccién, inventario de
nateria prima, almacenamiento y controles.

* Sistema total de mantenimiento preventivo y correctivo de
las mdquinas de produccién,

OBJRTIVOS

- Evaluar los sistemas administrativos

Diagnosticar las necesidades de establecer nuevos sistemas

Determinar las oportunidades en las édreas analizadas,

!

Factibilidad de un proyecto de correccidn

Cuantificar el costo- beneficio de un proyecto,

DURACION DE LA AUDITORIA

Serd de 3 (tres) semanas calendario. Se hardén cargo de la
auditorfa 5 (cinco) especialistas calificados por parte

nuestra en su planta y en el campo de ventas en la zona
metropolitana.



1. El propésito del andlisis, serd determinar las
desviaciones en los sistemas de las dreas antes
mencionadas, as{ vcomo del abastecimiento de materiales,
entrega oportuna y servicio al cliente en el contexto del
negocio.

2. Revisaremos la interrelaoién entre los programas, VY
problemas operacionales derivados de una informacién
inadecuada, deficiente 6 errénea. '

3. Se determinard la afectacién de estas desviaciones vy

se propondrd un proyecto que corrija las desviaciones por

medio de la implementacién en conjunto con la
organizacién de ACCESORIOS AIRCOND S.A. DE C.v., para
incrementar la eficiencia de las dreas analizadas.

Bdsicamente esta auditorfa es un proceso de observacién
de las operaciones combinado con el estudio de los sistemas,
procedimientos, métodos y documentos,

COSTO DE LA AUDITORIA

Su costo serd de N¢ 14,000.00 (CATORCE MIL NUEVOS PESOS 00/100
M.N) nds IVA. pagaderos al finalizar el estudio.

GARANTIA

La utilizacién de un nimero mayor de especialistas por parte
del despacho de consultoria, durante el desarrcllo de 1la
auditoria sin costo adicional para ACCESORIOS AIRCOND.

Este estudio tendrd un significativo impacto en las
operaciones futuras de su empresa., Agradecemos la oportunidad
que se nos brinda y esperamos trabajar con ustedes en este
importante proyecto.

Estamos preparados para iniciar el trabajo en su empresa de
manera inmediata después de recibir su aprobacién.

ATENTAMENTE

K.J.P.Y.
DIRECTOR GENERAL

AIRCOND, S.A. DE C.V.
APROBADA POR: FECHA:

(%]
(8]
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JUNTAS REALIZADAS DURANTE LA
AUDITORIA.

Una vez que fue aprobada la propuesta por el Director General
de ACCESORIOS AIRCOND el despacho consultor llevéd a cabo una
serie de juntas entre su personal y en algunos casos con la
eppresa auditada; antes, durante y al término de la auditoria
para efectos de organizacién e informacidén. A continuacién se
presentan los aspectos y objetivos que se manejaron en dichas
juntas:

Junta de inforsacidn.

Esta primera junta se realizé unos diess antes de iniciar
la auditoria, con la finalidad de integrar el equipo que
llevaria a cabo la auditoria y darles a conocer la informacién
bdsica acerca de la empresa auditada, tales como :

- Datos generales de la empresa(nombre tanto de la empresa
como del cliente, direccién y teléfono).

- Reglas y alcance de la auditoria.

- Cita, lugar y hora de inicio para la auditoria.

En esta Jjunta se reunieron, el gerente , coordinador vy
equipo de trabajo, as{ como el vendedor de la auditoria

Junta de arranque con el cliente.

Esta junta se llevd a cabo el primer dia de trabajo y se
reunié tanto el personal del despacho como el personal clave
del cliente como son: El gerente de produccidn, ventas y el

contador.



En este momento se dio a conocer a estos Gltimos, lo que
se iba a hacer y lo que no se iba a hacer en el estudio, asi
como solicitar su participacién para proporcionar informacién,
un lugar de trabajo y teléfono y per altimo se realizé un
recorrido a las instalaciones.

Junta interna de inicio

Al término del recorrido, se reunié nuevamente el gerente
de la auditorfa con el equipo de trabajo, para marcar los
lineamentos a seguir dentro de la auditoria tales como plan de
trabajo, cronograma, recomendaciones, reglas, dudas y
asignaciones a cada integrante.

Junta de revisién del avance.

A la nitad del tiempo estipulado para realizar la
auditoria se 1llevé a cabo otra junta entre consultor - cliente
con el fin de dar a conocer al cliente el avance en el trabajo
realizado y lograr su interés por el mismo, as{ como saber si
se estaban atendiendo satisfactoriamente 1los requerimientos
del cliente.

Junta de presentacién de resultados de la auditoria.

Se realizé al término de 1la auditoria, para presentar
resultados y propuestas, haciéndole entrega al cliente del
“informe”. Terminando en este momento el trabajc de auditoria
y ofreciendo a su vez los servicios de implementar un prcyecto

de correccién, de acuerdo con los resultados obtenidos.
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B) DESARROLLO DE LA AUDITORIA
B.1 MEDICION DEIL. TRABAJO
DEFINICION:

"La medicién del trabajo, es el medio por el cual la
direccion puede medir el tiempo que se invierte en ejecutar
una operacién o una serie de operaciones de tal forma que el
tiempo improductivo se destaque y sea posible separarlo del
tiempo productivo, Asi se descubren su existencia, naturaleza
e importancia, que antes estaban ocultas dentro del tiempo

total” .1

OBJETIVO:

Los estudios que se aplicaron con base en la medicién del
trabajo tuvieron como objetivo precisamente el poder
determinar en porcentaje el tiempo que invierte el grupo de
trabajo en realizar sus actividades destacando el tiempo
improductivo tanto de 61 como de los supervisores; ademés de
conocer el ambiente sobre el cual se realizan las operaciones,
detectando problemas operativos susceptibles de mejorar.

Cabe seiffalar que los estudios tanto de medicién del
trabajo como estudio de métodos(el cual se explicard més
adelante) se realizaron de manera general siendo posible

aplicarse con més detalle de acuerdo con los resultados.

10FICINA INTERNACIONAL DEL TRABAJO "Introduccidon al
estudio del trabajo. p. 194 40



REALIZACION DE LOS BSTUDIOS.
Los estudios realizados fueron aplicados sobre el factor
humano de 1la empresa, por medio de observaciones directas en

piso y entrevistas breves con 1los encargados del 4rea a

observar,

La aplicacién de los mismos se 1llevé a cabo en dos
nodalidades, los cusles se explicarédn a continuacién:
- Estudios de ruta; y

- Estudios de supervisién y grupo.

RSTUDIOS DE RUTA
Este tipo de estudios fueron aplicados en las dreas de ventas
y crédito vy cobranza, recibiendo el nombre de "estudios de
ruta" debido & que en estas Areas se realizan recorridos tanto
de venta; (para ofrecer los productos y servicios) como de
cobranza (a los clientes que ya adquirieron los productos de
la empresa) conociéndosele a este recorrido como la ruta que

sigue el vendedor o cobrador en un turno de trabajo.

En estos estudios, se observé en oficina vy ruta
directamente, para lo cual se acompaiié al gerente de ventas y
al cobrador a su recorrido; con la finalidad de cuantificar el
tiempo que trabajan en turno normal y determinar que tiempo,
en porcentaje dedican a las difereﬁtes actividades que tienen
que desempeiiar normalmente. Estas actividades fueron

consideradas como:



VENTAS COBRANZA
1. Labor de Venta 1. Labor de Cobranza.

. Labor Administrativa 2. Labor administrativa

W

. Servicio al cliente Autorizacién/ embarques

2
3
4., Traslado
5
6

4. Traslado
., Tiempo de espera 5. Tiempo de espera
. Tiempo disponible 6. Tiempo disponible

ESTUDIOS DE SUPERVISION Y GRUPO

El otro tipo de estudios que se aplicaron, fueron los de
Supervisidén y Grupo, los cuales se realizaron a las Areas de
producoidén y mantenimiento, en este caso se midié en el 4drea
de produccidén, el trabajo tanto del supervisor, como del grupo
de trabajo; en mantenimiento dUnicamente se aplicd estudio de
grupo. Con el fin de detectar 1las variables que afectan 1la
produccién tanto de los trabajadores, como de 1la planta en

general,

Se observé direestamente en la planta por 4dreas, a todos
los trabajadores; as{ como 8 sus respectivos supervisores, a
estos Gltimos, se 1les realizé una breve entrevista, referente
a las fases del proceso administrativo (planeacidn,
ejecucién/seguimiento, reporte y evaluacidn) para conocer

como realiza su trabajo.



También se elabord un cuestionario, el cual pudo
aplicarse durante la entrevista, al inicio de la jornada o al
final de la misma, éste hace referencia al tiempo estimado de
distribucion de toda su Jjornada laboral (como cree que
distribuye su tiempo y como le gustaria distribuirlo) de
acuerdo a las siguientes variables:

SUPERVISION: Ver que los trabajadores a su cargo realicen su
trabajo de manera correcta en el tiempo estipulado.

TRABAJO ADMINISTRATIVO: Checar 6 llenar documentos & formas.

ENTRENAMIENTO: Tiempo en el cual, el supervisor dice a los
trabajadores a su cargo como realizar un trabajo
determinado,

TRABAJO MANUAL: Tiempo en el que el supervisor realiza, el
nismo un trabajo.

TOUR: Tiempo en que el supervisor hace recorrido a su 4rea
pero no supervisa,

TIEMPO DISPONIBLE: El supervisor abandona el 4rea, o se sienta

a descansar sin realizar ninguna actividad.

Ademds de estas variables, se pueden considerar otras,
las cuales se determinardn de acuerdo a cada empresa. En este
casn se aplicé otra variable llamada:

OTRAS ACTIVIDADES: Como su nombre lo dice, se refiere a gue el
supervisor durante su jornada de trabajo realiza
actividades diferentes a las de su puesto, tales

como: trabajns de carpinteria, sacar muebles etc.
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A cada una dé estas variables se les asigné un color, con
el fin, de que al momento de presentar los resultados ante el
director de la' empresa fueran visibles los resultados en
cuanto a las actividades de los supervisores y el tiempo de
trabajo efectivo de 1los obreros; de esta forma, los colores

para cada variable fueron:

VARIABLE COLOR
- Supervisién Verde
- Trabajo administrative Amarillo
~ Entrena a otros Azul
- Trabajo manual Café
- Tour Naranja
- Otras actividades Rojo ashurado
- Tiempo disponible Rojo.

Para realizar la medicién del grupo de trabajo se tomaron
en cuenta dos variables:
Trabaja
No trabaja.

Los colores asignados para estas variables fueron:

VARIABLE COLOR
- Trabaja Verde
-~ No trabaja Rojo

Ambos estudios (ruta y supervisién y  grupo). se
realizaron durante un turno de trabajo, de tal forms de que =e

cubrieran todos los turnos existentes y todas las dreas.



aplicAndose en total 4 estudios de ruta y 5 estudios de
supervisién y @grupo; cada 10 minutos 1las observaciones vy
comentarios en que hubiese podido incurrir la persona
observada; cuantificando a su vez con una paloma de color
verde a los trabajadores que realmente hubiesen estado
desempefiando sus actividades y con una cruz en color rojo a
quienes durante 1los 10 minutos se hubiese estado observando
que no realizaban su trabajo. En el caso de los supervisores
se llevé a cabo la cuantificacién de las variables haciendo
uso de los colores antes mencionados, de acuerdo con las

actividades que desempeiiaran en cada lapso.

Es importante seflalar que 1los comentarios, dGnicamente
debieron resaltar los problemas que estuvieran afectando al
trabajo por pequeffos o grandes que fueran, para lo ocual Ffue
necesario tener contacto directo con el encargado del grupo
observado, as{ como con los operadores para conocer a fondo
los problemas existentes en la operacién, debiendo investigar

la causa de estos.

Para elaborar comentarios en un estudio de supervisién vy
grupo fue de suma importancia considerar ciertos puntos en los
cuales enfocarse tanto por observacidén como llevando a cabao
cuestionamientos al personal, estos son:

ER _CUANTO A SUPERVISION
- Porque no realiza la gente su trabajo? Que hace?, Por Qué?

- La sensibilidad del supervisor hacia su gente cuando no



trabaja, cual es su actitud?
-~ El supervisor no asigna el trabajo correctamente

No da seguimieﬁto al trabajo asignado a sus trabajadores.

1

No corrige a sus trabajadores, los deja trabajar como ellos

quieran.

Falta de reasignacidn de actividades

Al supervisor no le interesa llevar la calidad del trabajo
de su gente,

EN CUANTQ AL GRUPQ DE TRABAJO ¥ PLANTA EN GENERAL

- Falta de materiales,

- Identificacién errénea del productao.

- Mala distribucidn del trabajo.

- No se reasigna el trabajo.

- Empleados mal capacitados (no hdbiles)

- Falta de herramienta

- Espera excesiva en ajuste del equipo

- Mal manejo de materiales

- Mala ubicacién del trabajador

- Retrabajos

- Mala resolucién de.la maquinaria

- Cargas de trabajo inadecuadas

- Falta de disciplina

- Malos estdndares

- Problemas de calidad

- Falta de un plan de trabajo

- Retrasos por mala comunicacidén

- Paro al trabajo por imprevistos



- Falta de entrenamiento
- Capacidades mal balanceadas

Cabe resalta que este tipo de estudios tienen un
porcentaje alto de subjetividad basdndose Udnicamente para su
realizacién en observaciones, influyendo por tanto el criterio
del auditor y de los trabajadores, quienes al sentirse
observados modifican su conducta habitual, Sin embargo, como
se ha mencionado en el capitulo 1, una fuente para obtener
informacidn es precisamente la observacidn ya que ésta puede
darnos la pauta de ciertos problemas gque otros estudios no

reflejarian.,

PRESENTACION DE LOS ESTUDIOS
Estos estudios se presentaron en tiras de papel bond

(rotafolio), conteniendo los siguientes puntos (ver Fig.l)

1. Datos generales del 4drea, departamento o lugar en que se
estd realizando,

2. La Distribucién del 4rea analizada.

3. El primer cuestionario aplicado a la persona que ocupa el
puesto estudiado.

4. E1l tiempo en que se realizan las observaciones (cada 10
minutos).

5. En esta parte se asigna el color correspondiente a la
actividad que estaba realizando durante ese lapso,

5. Comentarios sobre/de la persona 6bservada,

7. Resumen de supervisisn y grupo.

A: Supervisidén: Se presenta en gréfica el cuestionario



FIGURA 1
PRESENTACION PARA ESTUDIOS DE SUPERVISION ¥ GRUPO

ESTUDIO PE SUPERVISION ¥ GRUPO
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sobre el tiempo estimado de la distribucidén de su jornada
de trabajo:

- Como cree.que distribuye su trabajo

- Como le gustaria distribuirlo

- Como lo distribuye realmente (se calcula con base en
las  observaciones realizadas durante el turno de
trabajo).

B: Grupo: Se presenta también en grdfica el tiempo que el
grupo trabaja, asi como el que no trabaja de acuerdo con

las observaciones todas estas en porcentaje.

8. Finalmente se elaboraron 1las conclusiones del estudic en

base a los problemas mencionados en el estudio.



B.2 ESTUDIO DE METODOS.

DKFINICION

El estudio de métodos es: "El registro y examen critico
sistemdtico de los modos existentes y proyectados de llevar a
cabo un trabajo, como medio de idear y aplicar métodos més

sencillos y eficaces y de reducir los costos."?

De acuerdo con esta definicién, en esta fase de 1la
auditoria, se¢ aplicd el estudio de métodos para analizar los

sistemas actuales con los que cuenta la empresa en:

1. Produccidn, 5. Almacén.

2. Ventas. 6. Embarques,

3. Crédito y Cobranza. 7. Mantenimiento.
4, Compras. 8. Facturacidn.

OBJETIVO

El objetivo de aplicar este estudio es el de analizar el
flujo de informacidn de lus controles con que cuenta cada érea
y de esta forma poder detectar deficiencias en los mismos, ya
sea por carencia o exceso de informacidn; determinando si la

informacidén generada a la direccién es confiable y oportuna.

1, Organizacidn Internacional del Trabajo
(OIT)."Introduccidn al estudio del trabajo"; p.79
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El andlisis de cada sistema se llevé a cabo de acuerdo al
proceso administrativo en cada una de sus fases tales como:
planeacién, ejecucién/seguimiento, reporte y evaluacién.
PROCEDIMIENTO DE APLICACION DEL EBSTUDIO

Para realizar este estudio se acudié con el responsable
de cada una de las 4dreas antes mencionadas, soliciténdole gque
nos concediera unos minutos de su tiempo en los cuales se
realizé el andlisis del sistema en base al proceso
administrativo, conociendo lo siguiente:

En cuanto a PLANEACION:
QUE planes se hacen?
COMO se elaboran?

CUANDO se realizan?
DONDE se hacen?

QUIEN los hace?

En cuanto a EJECUCION Y SEGUIMIENTO:
QUE se estd haciendo?
COMO se estd haciendo?
CUANDO se estd haciendo?
DONDE se estd haciendo?
QUIEN lo estd haciendo?
En cuanto a REPORTE?

QUE se reporta?

COMO se reporta?

CUANDO se reporta?

A DONDE se reporta?

A QUIEN se reporta?



En cuanto a EVALUACION?
QUE se evalia?

COMO se evaluia?

CADA CUANDO se evalia?
DONDE se evalia?

QUIEN evalia?

Se realizan éstas preguntas y se solicitan paralelamente
lo que se conoce como "documentos vivos" del sistema, los
cuales se refieren a documentos que han sido efectivamente
utilizados, ya que se pueden tener documentos para reportar &
evaluar el trabajo pero no utilizarse en 1la préctica. Se debe
tener cuidado de que todos los documentos proporcionados sean
de un solo caso (se maneja fotocopia de estos documentos), ya
que con ellos se elaboréd el procedimiento (miniflujo) que
siguen los documentos; de tal forma que permita conocer al
final de su elaboracidén que documentos utilizan en el édrea
para PLANEAR, como se EJECUTA el trabajo y se da SEGUIMIENTO,
como se REPORTA y como se EVALUAN lss actividades. De ahi
radica la importancia de que el miniflujo fuera elaborado con

"Documentos vivos".
La realizacién de este tipo de estudios se llevd a cabo
en un tiempo méximo de 5 horas por sistema; el cual se elaborsd

para su presentacion en papel de 2 mts. de largo aprox.

Al término de cada sistema se analizé con el coordinador
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de la suditoria para hacer la critica respectiva. La mecénica
que se siguid para hacer el andlisis correspondiente fue: Un
estudio de "forma" y "fondo" para cada uno de los documentos
que se generan en el drem, as{ como de 1los que se reciben en
la misma.
El estudio de FONDO consiste en:
- Que la informacién contenida en los documentos sea
realmente necesaria para el drea.
- Que se utilice esta informacién, esto es, si se cuenta
con planes y programas en determinada drea y ésta
efectivamente estd haciendo uso de ellos, esto se
reflejard en la forma en que se realiza la evaluacidn de
acuerdo al proceso administrativo.
- Analizar los documentos con los que se lleva a cabo la
planeacidén, ejecucidn/seguimiento, reporte y evaluacidn,
determinando 1a necesidad de wutilizar otro tipo de

documentos para llevar a cabo las etapas anteriores.

En los que respecta al estudio de FORMA se analizaron los
documentos proporcionados en cuanto a su formato. Toméndose
en cuenta:

- 8i los documentos son llenados con todos los datos que

se piden en el mismo.

- 81 su identificacién es la adecuads, esto es que el

nombre de la forma nos permita conocer el nombre de la

misma.

- Que los documentos no contengan exceso de informacién.



- Que sean documentos formales establecidos por la
empresa Yy no cualgquier papel que maneje improvisadamente
el responsable del drea.

- En caso de manejarse el documento con copias, estas no

deben ser mids de las estrictamente necesarias.

Una vez que se realizé el andlisis del sistema, todas vy
cada una de las criticas encontradas con base en los puntos
anteriores fueron escritas con marcador rojo en el papel
cartulina. Posteriormente se hizo la presentacién del sistema
al responsable del Area correspondiente para su validacién vy
en su caso aldguna critica méds que no hubiese sido considerada;
soliciténdole finalmente su firma,

PRESENTACION

La presentacidn de los sistemas se llevé a cabo

explicéndosele al cliente el flujo de proceso, resaltando las

carencias y debilidades del sistenma.



B.3 ESTUDIOS ESTADISTICOS

Los estudios estadisticos, se aplicaron para medir tanto
la eficiencia como las desviaciones y problemas encontrados,
el % de afectacién a las diferentes 4reas de la empresa vy en

base a ellos cuantificar las dreas de oportunidad.

El tipo de estudios aplicados varia dependiendo de la
empresa a la cual se aplican, en este caso los utilizados en

esta auditoria fueron los siguientes:

1. FLUJO DEL PROCESO.

Una vez que se analizaron todos los estudios de sistemas
por 4reas se llevé a cabo el flujo de proceso de 1la planta
considerando todas las actividades que realizan las diferentes
dreas, desde el momento en que se solicita cotizacibén, hasta
que se realiza la cobranza.

La finalidad del estudio fue, conocer los tiempos en los
cuales estaban realizando sus funciones, tales como:
- El tiempo en el qua almacén puede surtir a produccién
- El atraso con el que produccidén/embarques entrega.
- El tiempo que crédito vy cobranza tarda en recuperar la

cobranza.

2. ESTUDIOS DE VARIACION
Mediante este estudio se determind la variacion en  la
produccién de varias operaciones en un periodo especifico, (el
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cual se determiné de acuerdo a las caracteristicas del
proceso) durante un turno de trabajo para medir las
variaciones que se registraron en diferentes observaciones y
determinar el drea de oportunidad existente.

La manera en que se aplicé este estudic fue por medio de
observacidén directa en piso. Se eligié una operacién que se
estuviera realizando en ese‘ momento y se conté el nuimero de
piezas que se realizaron en un tiempo determinado (en 1la
mayorfa de estudios fue 1 minuto) haciendo las anotaciones
correspondientes. Este procedimiento se repitié 10 veces mas.

En algunos casos, cuando la operacidén lo permitis, se
tomé como variable el tiempo, esto es, observar diferentes
veces o eventos, en cuanto tiempo realizaba una pieza.

Posteriormente se determiné un promedio de las Unidades
realizadas en una Hora (U.P.H.) y tomando como base el evento
mdximo se determiné el porcentaje en que es posible
incrementar la produccién de esa operacién.

Estos estudios se realizaron el mismo dia que se realizé
el estudio de supervisién y grupo, de esta manera se pudieron
relacionar ambos estudios para conocer el comportamiento del
drea analizada ademds de aprovechar la estancia del analista
en el piso. La presentacién del estudio se puede hacer

integréndnlo al de supervisidn & por separado.

3. COTIZACIONES VS. VENTAS
En este estudio, se cuantificd el poreentaie de ventas

que se realizan en comparacidn con las cotizaciones que se
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llevan a cabo en un periodo tanto en nimero como en dinero lo
cual nos permitié observar la cantidad de dinero que se esta
dejande de percibir al no cubrirse en ventas todas las
cotizaciones.
4. COMPOSICION DR LAS VENTAS

Este estudio mostré en porcentaje, como se componen las
ventas con la finalidad de conocer que productos son los que

més se venden y que estdn aportando mds dinero a la empresa.

5. VENTAS

Este estudio estadistico permitié conocer el
comportamiento de las ventas mensuales durante un affo;
obteniendo el Area de oportunidad que se puede trabajar para
mejorar las ventas y que éstas se mantengan en un promedio.
Para obtener el 4drea de oportunidad se calculd un promedio de
las ventas mensuales, restdndole éste al punto médximo de venta
mensual;llevando a cabo posteriormente una regla de tres, de

la siguiente manera:

punto PROMEDIO 100%

punto MAXINMO

"
>

X4

PUNTO PROMEDIO

El porcentaje resultante muestra el drea de oportunidad

en que pueden incrementarse las ventas.

6. KARDEX VS. FISICO

Este estudio tuve como finalidad conocer la efectividad



de los controles en almacén, ya que se hace un recuento fisico
de los productos existentes, los cuales son elegidos al azar;
compardndolos posteriormente con las cantidades registradas en
el Kardex. El resultado esperado es que ambas cantidades
coincidan, de lo contrario estas desviaciones refleja;én que
no se estd llevando un control adecuado de los materiales en

existencia.

7. ANALISIS DE HORAS EXTRAS TRABAJADAS VS. HORAS NORMALES

Este estadistico reflejdé mediante una razdn:

HORAS _NORMALES
HORAS EXTRAS
El porcentaje de horas extras gque se trabajaron durante
cada mes en relacidn al 100% de horas trabajadas, obteniendo
el 4d4rea de oportunidad en que se pueden reducir las horas
extras para que se trabajen en su mayoria horas normales y no

se incrementen tanto los costos por horas extras.

8.INDICADORES FINANCIEROS

Se llevé a cabo la revisi6én de Estados Financieros para
verificar el grado de influencia en la informacién financiera
de los sistemas actuales. Las razones Ffinancieras que se

llevaron a cabe fuercn:

LIQUIDEZ: ACTIVO CIRCULANTE
PASIVO CIRCULANTE
Esta razén permitid conocer la capacidad de pago oportuno

de la empresa a un momento dado de sus deudas a corto plazo.



PRUEBA DE ACIDO

ACTIVO DISPONIBLEY

PASIVO A CORTO PLAZO

Esta razén permitié medir de manera estricta la liquidez

¢ capacidad de pago de pasivos a oorto plago Qon regursas
liquidos. El resultado se interpreta como &1 importe de los
recursos de inmediata realizacidn con que se cuenta por cada
peso de pasivo a corto plazo.
DIAS DE INVENTARIO.

ROTACION DE COSTO DE VENTAS
INVENTARIOS PROMEDIO DE IRVENTARIOS

DIAS DE ——DIAS DEL ANO
INVERTARIO ROTACION DE INVENTARIOS
La rotacién de inventarios, indica el nimero de veces en
un afio en que los inventarios Ffueron vendidos y reemplazados,
mientras que en la razdén de dias inventario, muestra cada
cuéntos dias se reemplazaron los inventarios.

DIAS DE CARTERA

ROTACION DE YENTAS

CUENTAS POR COBRAR PROMEDIO DE CTAS.X COBRAR
DIAS DE —DIAS DEL ANO
CARTERA ROTAC. DE CTAS.X CORRAR

La rotacién de cuentas por cobrar muestra el nlmero de
veces en un afio #n  que se recupera la inversion en cuentas por
cobrar; mientras que la razén de dias de cartera, muestra cada

cuantos dias en un afio se realiza la cobranza de las cuentas.

1E]l activo disponible se o¢alcoula. restando al  aclivo
circulante ¢l importe de los inventarvins.



B.4 DESARROLLO ORGANIZACTONAL

En esta ocuarta y Gltima etapa de estudios aplicados en 1la
auditoria fueron los referentes al desarrnllo organizacional,
también conocido como D.0.. Estos estudios se enfocan a los
Recursos Humanos. El objetivo de su aplicacién fue:

- Analizar la estructura organizacional,

-~ Conocer las actitudes del personal de 1los niveles

gerenciales y de supervisién

- Conocer la opinién de los clientes de AIRCOND sobre el

servicio y atencién que reciben, asi como;

-~ Detectar las necesidades que tiene el personal.

Estos estudios se llevaron a cabo de la siguiente manera:

ANALISIS DE LA BSTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Se solicité el organigrama a los directivos de 1la
empresa, sin embargo , al no tenerlo en forma impresa de manera
global (Unicamente cada drea conocia al personal de la misma.)
se elaboréd uno; para lo cual se entrevistéd al director
general, a los gerentes y a lus responsables de cada una de
las dreas de estudio para obtener respuesta de las preguntas
siguientes:

1. 4 Cdma estd organicada su Grea?

2. 5 Qué puesto ocupa?
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¢ Cudl es la finalidad del puesto?
¢ Qué actividades realiza?
& A quien reporta su trabajo?

& De quién recibe instrucciones?

N0 o s W

. Qué personas le reportan a usted su trabajo?

Una vez analizada 1la informacidn obtenida de este
cuestionario se elaboré el organigranma, representando la
estructura organica actual, presentando las desviaciones de la
misma; esto es, los problemas que se encontraron, los cuales
se clasificaron como:

- PROBLEMAS EN CUANTO A LA AUTORIDAD FORMAL: Esto es, no se
respets la autoridad en cadena sino que un Jjefe le da
instrucciones a otra persona que no estd a su cargo.

- RESPONSABILIDAD: Se realizan actividades que no corresponden
al puesto, teniendo mayor 6 menor responsabilidad é1 mismo,

- LINEAS DE COMUNICACION: La comunicacién no se da entre jefe
y subordinado al no recibir instrucciones y no reportar su
trabajo de acuerdo con la autoridad formal establecida.

RETROALIMENTACION POR ENCUESTA.

Esta técnica se refiere a la aplicacién de cuestionarios
de actitudes gerencilales y de supervisién, con el fin de
conocer la percepcidén que tienen y actitudes que adoptarfan
sobre una diversidad de temas como son: estilo gerencial,
comunicacién, toma de decisiones, trabajo con los compafieros,
supervisidn  etc.Estos cuestionarios permitieron descubrir
problemas y las causas de dificultades existentes entre el

personal.



Los cuestionarios de actitud aplicados fueron:

MMQ Cuestionario de actitud gerencial: 8e aplicéd a 3
gerentes y al director general,

MAQ Cuestionario de actitud de supervisidon: Se aplicd a 3
supervisores.

Estos cuestionarios han sido elaborados y validados por
el Institute for Management Improvement (Instituto para el
mejoramiento de la alta direccidn); razdén por la cual no es
posible reproducir las preguntas que integran dichos
cuestionarios; sin embargo se describird cada una de las
escalas de dichos cuestionarios.

Los datos obtenidos, fueron tabulados y promediados,
obteniéndose una gréfica del nivel gerencial y otra del nivel
de supervisién. Cada gréfica muestra los resultados en
porcentajes, agrupados en diferentes escalas, Cuando el
porcentaje es mayor del 20X se considera que hay problemas en

dicha escala.

Las escalas a considerar en los cuestionarios de actitud
a nivel gerencial (MMQ) fueron:
- Responsabilidad:

Evalda el grado de interés del Gerente por conocer
el pancrama global de  la Empresa, la manera en que lus
resultados de su drea repercuten en otras y sobre el
objetivoe general de la empresa,

- Cambio:

Identifica la aetitud del Gerente ante la



posibilidad de utilizar métodos s} procedimientos
diferentes, aceptando y responsabilizdndose de lograr
mejoras en su drea,

-~ Cumplimiento:

Indica la importancia que 1le d4& el derente a
transmitir las politicas y procedimientos establecidos a
su gente, como una medida de control para asegurar
resultados,

- Motivacién:

Describe 1la habilidad del Gerente para mantener
motivado a su grupo de trabajo mediante &l reconocimiento
y el logro de su desarrollo, sin tener que depender del
otorgamiento de incentivos econdémicos.

- Comunicacién:

Identifica en que medida la actitud del gerente le
permite establecer una comunicacidn eficaz hacia arriba,
hacia abajo y lateralmente, sin llegar a sentir ésto como
una pérdida de poder.

- Bstilo gerencial:

Se refiere a la manera en que el Gerente transmite a
su grupo los objetivos del drea, determina prioridades y
asigna responsabilidades. Qué tanto se apoya en su gente
para lograr los objetivos propuestos. Como transmite a su
grupo una imagen de lider para lograr sus objetivos y los
de su drea. .

- Desarrollo de otros:

Indica eunal es la actitud del Gerente en relacidén a
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la capacitacién de sus empleados, percibiéndola como una
prioridad, una inversidn y un beneficio en su
crecimiento. Qué tanto siente el compromiso de entrenar a

otros.

En cuanto los cuestionarios de actitud a nivel
supervisién se tomaron en cuenta las siguientes escalas:
- Bstilo de supervisién:

Describe la Fforma en que el supervisor dirige a su
personal. Qué tanto utiliza a la gente como recurso
primordial para lograr sus metas y las de su
departamento. Cémo transmite a su gente el sentido de
urgencia para que logren los objetivos propuestos.

- Cambio:

Indica 1la disponibilidad para aceptar el cambio vy
llevarlo a cabo cuantas veces sea necesario para lograr
mejoras significativas en su éarea,

- Netas:

Significa la preocupacién del supervisor por
especificar estédndares de las actividades de su personal
como una herramienta de control que contribuya al logro
de resultados de su édrea.
= Hhtivacién:

Describe la importancia que dd el supervisor a la
motivacidn de su personal, entendiendo como motivacidn la
comunicacidén y la supervisidén, no como la utilizacidin de

incentivos econémicos.



- Horal:

Indica que tanta confianza tiene el supervisor en su
personal tiene la "camiseta puesta" y que trabajan por el
desarrollo personal asi como el éxito del drea mas que
por el salario,.

- Deterioro de la calidad:

Describe que tanta importancia le da el supervisor a
la calidad del trabajo independientemente del volumen vy
el tiempo para realizarlo, es decir que la calidad no
debe de ser afectada por estos factores,

- Oposicién al trabajador:

Significa el grado de confianza que tiene el
supervisor de que su gente sea capaz de responder a las
necesidades del &drea, para que él no tenga que hacerlo

todo.

CUESTIONARIO DE OPINION.

Se realizaron tres cuestionarios para conocer la opinién
que el medio externo tiene de la empresa. Estos cuestionarios
realizados mediante encuesta telefénica fueron dirigidos a:
~ CLIENTES

Se tomé una muestra de 35 clientes a los cuales se les
preguntd:

1. Cudl es el mayor problema que tiene como cliente de

nnsatros?

2. Que sugiere usted que hagamos para mejorar la atencion

y el servicio gque le brindamos?



3. Quien es el mejor proveedor en esta clase de

productos?
4, Cémo nos evaliam con respecto a la competencia en
cuanto a servicio y atencién?

- COTIZACIONES
1. Cudles fueron las principales causas por las que no se
realizdé pedido de la cotizacién solicitada?
2. En que compaiifa fue colocado este pedido?

~ BXCLIENTES
1. Cudl es la razén por 1la que nos dejé de comprar
productos?
2. Que sugiere usted que hagamos para lograr que compre

nuestros productos?

DETECCION DE NECESIDADES:

En este caso se utilizaron los testimonios obtenidos del
personal, durante 1las entrevistas sostenidas con ellos. Estos
comentarios de ellos en torno a la problemdtica existente, se
les denomina "pruebas verbales”. En dichas entrevistas, se
obtuvo informacidn sobre sus necesidades y opiniones acerca
del ambiente laboral en el gque estaban trabajando, siendo
analizadas posteriormente cada una de estas pruebas verbales y
agrupadas en un cierto tipo de problema como pueden ser de

planeacién, comunicacién,capacitacion, etc,



Estos problemas detectados, basados en la informacién
proporcionada por los trabajadores, permite al cliente
entender la problemédtica que estéan percibiendo los
trabajadores de tal forma que é1 también la perciba y puedan

tomarse las medidas correspondientes.,
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C> INFORME

El informe de la auditorfa es el resultado final de la
misna, ¥y es precisamente en éste en donde se da a conocer el
trabajo realizado, presentando los resultados de los estudios
as{ como las propuestas y conclusiones a que se llegaron en el
misno.

AGn cuando los resultados ya no eran del todo
desconocidos por el Director General y los gerentes, ya gue
cono se menciond en lo referente a la planeacién de la
auditorfa; durante el desarrollo de la misna se realizé una
junta de avance; es en el informe en donde se presentan por
escrito los resultados y propuestas para ser analizados con
detenimiento y de esta forna poder tomar 1a decisién de
inplantar un proyecto de correccién, esto es, 1llevar a cabo

las propuestas presentadas en el informe.

El informne se complenentd con una Jjunta final de
presentacién del trabajo de auditoria, en la cual se

explicaron los resultados obtenidos en la auditoria

A continuacién se presentan los resultados de los
estudios que fueron explicados anteriormente mediante la
presentacion del INFORME con 1la finalidad de tener una idea

mis clara sobre la manera en que se presenta el mismnc.
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ANTBECEDENTES

La empresa AIRCOND S.A. DE C.V., es una empresa
pequefia dedicada a la elaboracién de accesorios para
aire acondicionado. Fue fundada en el afio de 1966
por el padre del actual duefio y director general
Ing. Pedro Gémez, por lo que puede considerarse como

una empresa familiar.

En sus inicios comenzé sus operaciones con menos de
20 trabajadores y con unas instalaciones pequefias;
al transcurrir de los affos, la produccién fue
aumentando teniendo que contratar mds personal, por
lo que fue necesario ampliar las instalaciones de la
empresa y desde 15 afios a la fecha, se encuentran en
una planta més grande donde se fabrican los

siguientes productos:

- Difusores. - Rejillas.
- Compuertas. - Filtros.
- Lédmparas, - Tubos.

El Ing. Pedro Gémez se hizo cargo de la empresa a la
muerte de su padre en 1882, teniendo la intencién de
continuar con el desarrollo de la misma pues
consideraba que tenian un amplio mercado para la

colocacién del producto, asi ~omo que estws tenian
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un impacto dentro del mismo; sin embargo desde hace
un par de affos comenz6 a darse cuenta que ain cuandc
se contaba con 1las instalaciones, maquinaria vy
perscnal no se estaban obteniendo los resultados
esperados ya que €l sabia que habia diversos
prcblemas en las 4dreas pero no sabia exactamente en
cuales, por lo cual decidié solicitar la asesoria de
un grupo de especialistas que pudieran detectar el
tipo de problemas, asf{ como la magnitud de estos,
proponiendc soluciones prdcticas y acordes al tamaflc
y giro de la empresa, a través de la utilizacidén ¢
actualizacién de métodos, controles y sistemas, asi
cono el trabajo directamente en 1la planta con el
recurso humano de la organizacién; de tal modo que
pueda tenerse la  seguridad de la correcta

asinilacién del cambio.



INTRODUCCTION

La direccidén general de AIRCOND 5.A. de C,V, autorizd a
nuestro despacho de consultorfa, a efectuar en el perfodo
conprendido del 8 al 30 de noviembre de 1883, una auditoria
adninistrativa en su empresa, con la finalidad de identificar
y cuantificar las 4reas de oportunidad existentes en la
operacién actual. Esta auditoria se llevéd a cabo en 1las
siguientes dreas:

~ Produccién

- Ventas

~ Crédito y cobranza.
- Compras

- Almacén

- Embarques

~ Mantenimiento

- Facturacién

Dicha auditorfa, se dividié en cuatro fases a estudiar,
en la primera fase se realizaron estudios de supervisién y

grupo por medio de observaciones directas en piso.

En la segunda fase, se analizé de manera uniforme el
proceso administrativo; Planeacién, ejecucién/seguimiento,

reporte y evaluacién.
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En la tercers fase se realizé un 8anédlisis del
comportamiento estadi{stico, realizédndose paralelamente

estudios de variacién en la operacién.

Finalmente, en la cuarta fase se realizé la deteccién de
necesidades, se levantaron cuestionarios de actitud a nivel

gerencial y de supervisién.

Las 4reas de oportunidad reflejadas en el presente
estudio, son tomadas como indicadores clave, para alcanzar el
logro de los objetivos establecidos, en busca de 1la mejora

continua.

A continuacién se muestran las dreas de oportunidad en el
presente estudio que son aspectos esenciales para que AIRCOND,
S.A. de C.V. 1llegue a ser una empresa que optimice sus

recursos y por lo tanto sea una empresa productiva.
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RESBUMEN ESTUDIOS DE RUTA

La primera etapa de nuestra metodologia, es aplicada al
factor humano por medio de observaciones directas en piso, a
fin de poder detectar las variables que estdn afectando en el
NO cumplimiento de planes cuantificando finalmente dichas
variables de mayor a menor incidencia, a £fin de proponer
posteriormente un proyecto de correccién enfocado
especificamente a las #dreas de oportunidad detectadas.

La mecAnica que se siguid para esta etapa es la
siguiente:

Se observé en ruta y en oficina direotamente a cada uno
de los integrantes de las édreas de ventas y crédito y cobranza
a fin de poder cuantificar el tiempo que trabajan en turno
nornal y determinar que tiempo en porcentaje dedican a las
diferentes actividades que tienen que desempeflar normalmente,
éstas actividades las consideramos como:

VENTAS COBRANZA
1., Labor de venta 1. Labor de cobranza
2. Labor administrativa 2. Labor administrativa
3. Servicio al cliente 3. Autorizacidn de embarques
4. Traslado 4. Traslado
5. Tiempo de espera 5. Tiempo de espera
8. Tiempo disponible 6. Tiempo disponible
CONCLUSIONES:
VENTAS : - Debilidad en la comunicacién interdepartamental
- Debilidad en la labor de wventa al dedicar
Unicamente el 18X del tiempo total.
- Falta de seguimiento a las cotizaciones y entregas
- Carencia de seguimiento y control a los pedidos.
- Mal servicio al cliente en el tiempo de entrega.
COBRANZA: Debilidad en la comunicacidén interdepartamental.

Inadecuada programacién de la cobranza.
Deficiente seguimiento a los pagos.

Excesivo tiempo disponible (40%)

Se dedica tiempo minimo a la labor de cobranza.

[ S R B |
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RESUMEN ESTUDIOS DE RUTA

VENTAS

¢COMO CREE QUE DISTRIBUYE SU TIEMPO?

T.ADMINISTRATIVQO

SERVICIO CLIENTE iy 10%
@

==

TRASLADO \ >

10%
LABOR VENTA

S0%




RESUMEN ESTUDIOS DE RUTA

VENTAS

SCOMO LE GUSTARIA DISTRIBUIR SU TIEMPO?

T.ADMINISTRATIVO
20%

LABOR VENTA
60%

2

|

DISPONIBL
15%

TRASLADO
5%

FUBNTBE:ESTUDIO DE RUTA




RESUMEN ESTUDIOS DE RUTA
VENTAS

¢COMO LO DISTRIBUYE REALMENTE?

TRASLADOC
29%

TIBMM;’BSPBRA SERVICIO CLIENTR

12%

TIEMPO DISPONIBLE
22%

T. ADMINISTRATIVO
17%

LABOR DB VENTA
18%

FUBNTE:BSTUDIO DE RUTA




RESUMEN ESTUDIOS DE RUTA
COBRANZA

SCOMO CREE QUE DISTRIBUYE SU TIEMPO?

TRASLADO
42%

LABOR COBRANZA
14%

AUT/ BMBARQUES
TIEMPO DE ESPERA 22%

2%

FUENTE:BSTUDIO DB RUTA




RESUMEN ESTUDIOS DE RUTA

COBRANZA

¢COMO LE GUSTARIA DISTRIBUIR SU TIEMPO?

TIEMPO DISPONIBLE
22%

LABOR DE COBRANZA

14%
AUT/EMBARQUES TRASLADO
22%

FUBNTE: ESTUDIO DB RUTA
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RESUMEN ESTUDIOS DE RUTA
COBRANZA

¢COMO LO DISTRIBUYE REALMENTE?

TRASLADO
256%
DISPONIBLE
40%

TIEMPO ESPERA

3%
AUT/ EMBARQUES

10%

T/ADMVYO LABOR DE CORRANZA

13% 8%

FUEBNTE:ESTUDIO DE RUTA




RESUMEN DE ESTUDIOS DE BUPERVISBION Y GRUPO

Esta fase de nuestra metodologia, se aplica a los
trabajadores por medio de observaciones en la planta, a fin de
detectar las variables que afeotan la productividad tanto de
los trabajadores como de la planta en general,

Estas variables son cuantificadas por su nivel de
incidencia, para posteriormente proponer un proyecto de
correccidén destinado a las Areas de oportunidad detectadas,

La mnetodologfa gque se utiliza en esta etapa es 1la
siguiente:

Se observa directamente en 1la planta por drea a todos vy
cada uno de los trabajadores y a sus respectivos supervisores,
a fin de cuantificar en un turno de trabajo normal, el tiempo
gue se dedica 8 las distintas actividades que se desempefian en
las Areas. Estas actividades se consideran como sigue:

SUPERVISOR.

1. Supervisidn.

2. Labor administrativa.

3. Entrenamiento a los trabajadores.
4. Tour.

5. Trabajo manual,

6. Tiempo en otras actividades,

7. Tiempo disponible.

GRUPO

1. TRABAJA

2. NO TRABAJA

CONCLUSIONES

- Inadecuada coordinacién entre ventas y produccién.

- Las actividades a realizar no se planean.

- Carencia de evaluacién de las actividades,

- Inadecuada supervisidn.

- No hay indicadores de productividad.

- No hay control sobre la wmerma y la materia prima
utilizada.
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RESUMEN ESTUDIOS DE
SUPERVISION Y GRUPO

PRODUCCION

¢COMO CREE QUE DISTRIBUYE SU TIEMPO?
SUPERVISA

TIEMPO DISPONIBLE

8%
OTRAS ACTIVIDADES
3%

=\ | TRABAJO MANUAL
%

ADMINISTRA
16%

ENTRENA A OTROS
18%

FUENTE: ESTUDIO SUP. Y GPO.




RESUMEN ESTUDIOS DE
SUPERVISION Y GRUPO

PRODUCCION

¢COMO LE GUSTARIA DISTRIBUIR SU TIEMPO?

CTRAS ACTIVIDADES®
SUPERVISA 11%
46%
TIEMPO DISPONIBLE

8%

ENTRENA A OTROS

ADMINISTRA 10%

18%

FUENTE: ESTUDIO SUP. Y GPO. *NUEVOS PROYECTOS Y CONOCER OTRAS AREAS




RESUMEN ESTUDIOS DE
SUPERVISION Y GRUPO

PRODUCCION

SCOMO LO DISTRIBUYE REALMENTE?
SUPERVISA

OTRAS ACTIVIDADES
21%

ADMINISTRA £
' 18%

TIEMPO DISPONIBLE

8%
ENTRENA A OTROS
5% TOUR
7% TRABAJO MANUAL

23%

FUENTE: BESTUDIO SUP. Y GPO.




RESUMEN ESTUDIOS DE
SUPERVISION Y GRUPO

PRODUCCION

GRUPO

NO TRABAJA
44%




ESTUDIO INDIVIDUAL

PRODUCCION

PRODUCCION

FUBNTE: BSTUDIO INDIVIDUAL




RESUMEN ESTUDIO DE GRUPO
MANTENIMIENTO

PRODUCCION

GRUPO

TRABAJA
59%

NO TRABAJA
41%

FUBNTE: ESTUDIO DB GRUPO.
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ANALIBIS DE SISTEMAS ACTUALES

La segunda fase de nuestra metodologia, es aplicada en
los sistemas actuales; a fin de analizar su estructura de
acuerdo al proceso administrativo en cada una de sus fases,
tales como: planeacién, ejecucién seguimiento, reporte y
evaluacién.

La mecdnica que se siguié para esta etapa fue 1la
siguiente:

Estudio de "Forma" y “Fondo" para cada uno de los
documentos que se generan en el drea, asi como de los que se
reciben en la misma, esto es a fin de detectar los problemas
que impiden cumplir eficientemente con los planes establecidos
y detectar las dreas de oportunidad que invitan a realizar un
estudio nds profundo en un proyecto de correccién.

De acuerdo a este andlisis, se detecté una gran debilidad
en las fases de planeacidn, reporte y evaluacidén, lo que nos
impide medir los resultados obtenidos para tomar decisiones
oportunas y sacciones preventivas y/o correctivas, asi como
tener una retroalimentacién efectiva en cada una de las fases
del sistenma.

A continuacidn se presenta el sistema actual asi como el
andlisis del mismo de cada una de las dreas de:

~ Produccién

- Ventas

- Crédito y Cobranza
~ Compras

~ Almacén

-~ Embarques

- Mantenimiento

-~ Facturacién

- 88 -



SISTENA ACTUAL DE PRODUCCION

PLANEACION |

EJECUCION / SEGUINIENTD

ORDEN DE
TRABAJO

|

CONTROL DE
TRABAJD

CONSOL1DADO

REPDRTE DE
PRODUCTIVIDAD




ANALISIS DEL SISTEMA

actuaL e PRODUCCION

- NO SE TIENE UN PRO-
NOSTICO DE PRODUCCION

= NO SE CUENTA CON UN
PLAN NAESTRO DE PRO-
DUCCION,

- NO SE CUENTA CON ES-
TANDARES DE PRODUC-
CION.

~ FALTA PRDGRANACION
DE LAS ORDENES OE
PRODUCCION.

PLANEACION !LEJfQElWSWINIEIW
e

~ LOS DOCUMENTOS NO SON
LLENADOS CONPLETANEN-
TE,

- EL SEGUIMIENTO A LOS
PEDIDOS ES DEFICIENTE

- N0 SE BALANCEAN LAS
CARGAS DE TRABAJO.

- SE DESCONOCE EL POR-
CENTAJE DE UTILIZA -
CION DE LAS NAQUINAS

- NO SE CONOCE LA EFI-
CIENCIA DE LAS MISHAS

]

- NO SE CUENTA CON
REPORTE DE ACCIDENTES
EN LA PLANTA,

= NO SE REPORTAN LAS
ACTIVIDADES DE CADA
UNO DE LOS DEPARTA-
HENTOS.

= NO SE MIDE NI SE RE-
PORTA EL TIENPO EN
QUE SE PUEDEN CUBRIR
LOS PEDIDOS DEL
CLIENTE.

REPORTE " EVALUACION

- NO SE CUENTA CON IN-
DICADORES. CLAVE QUE
MIDAN EL DESEMPENO
DE LA PLANTA,

= NO SE CONTROLA LA
MERNA,

= NO SE EVALUAN LAS
PRINCIPALES ACTIVI-
0ADES DE CADA UNA
DE LAS AREAS,

- NO SE CONTROLA EL
MATERIAL QUE SE EN-
CUENTRA DENTRO DE
LAS AREAS DE TRABA-
Jo.




_ SISTENA ACTUAL DE VENTAS
" EJECUCTON / SEGUINTENTD [ rome EVALLACION
COTIZACION
[
S
W | [




ANALISIS DEL SISTEMA ACTUAL DE VENTAS

PLANEACION

EJEQUCION/SEGUINIENTO

REPORTE

EVALURCION

- N0 SE CUENTR CON UN
PRONOSTICO DE VENTA

= NO SE TIENE UN PRO-
6RANA DE VISITAS ESTA-
BLECIOD.

- NO SE CUENTA CON UN
PROGRANA DE VENTAS,

- SE CARECE DE UN PRO-
GRAMA DE PROSPECCION

= NO SE CUENTA CON UN
RISTORICO OE CLIENTES.

= NO SE TIENE LISTA DE
EXISTENCIAS,

- NO SE CUENTA CON FO-
LLETERIA,

- NO SE CUENTA CON UNA
LISTA DE PRECIOS PARA
CLIENTES,

- SE UTILIZAN DOCUNEN-
105 INFORNALES,

= NO SE UTILIZAN LOS
DOCTOS,PARA COTIZACIO-
NES EN UN 188%

- EL DIRECTORIO OE
CLIENTES NO ESTA ACTUR
LI12400,

- NO SE LLENAN EN SU
TOTALIDAD LOS DOCTOS,

= EL CONTROL SOBRE LA
LABOR DE VENTA ES IN-
FORNAL,

= EL REPORTE DE ACTIVI-
DADES DE YENTA NO SE
REALIZA DE RANERA CON-
TINUA,

= LA INFORNACION ENTRE
VENTAS ¥ PRODUCCION ES
DEFICIENTE,

= NO SE TIENE INFORNA~
CION OPORTUNA A SOLI-
CITUD DEL CLIENTE.

= LA FUERZA DE VENTARS
ES DEBIL

= L0S TIENPOS DE ENTRE-
64 SON OETERNINADOS
POR YENTAS,

- SE CARECE DE UN RE-
PORTE DE PRODUCCION
PARA EL SEGUINIENTO
L0S PEDIDOS,

- N0 SE REPORTAN DE MA-
NERR SENANAL NENSUAL
LAS VENTAS,

- NO SE TIENE UN REPOR-
TE DIARIO QUE NIDA EL
LOGRO ALCANZADO POR EL
ARER.

~ NO SE REPORTAN LAS
COTIZACIONES NO REALI-
ZADAS, SUS CAUSAS ¥
NONTO,

- NO SE TIENEN INDICA-
DORES CLAVE. QUE NIDAN
EL NIVEL DE EFICIENCIA

- NO SE EVALUAN LAS
PRINCIPALES ACTIVIDA-
DES DEL AREA,




SISTEN ACTUAL DE CREDITO Y COBRANZA

PLANEACION

ehtEkRaoos

FACTURA

EJEQUCION / SEGUINIENTO

I

RECIBO POR
ANTICIPO

CONTRA
RECIBO




anaLisis peL sistema actuaL e CREDITO Y COBRANZA

PLANEACTON

EJECUCTON/SEGUINIENTD

REPORTE

ERLUACION

- EL PROGRANR SENANAL
DE COBRO ES INFORMAL
E INTERNO Y DEPENDE
DEL RESPONSABLE DEL
AREA,

= ND HAY POLITICAS DE-
FINIDAS DE CREDITO ¥
COBRANZA,

=~ NO SE CUENTA CON UN
PROGRANA DE COBRAN2A
NENSUAL,

= NO SE TIENE UN HISTO-
RICO DEL COMPORTAMIEN-
T0 DE LOS CLIENTES,

= LA INFORMACION WO ES~
TA ACTUALIZADA,

~ NO SE HACE USO DE LA
INFORNACION GENERADA,

= NO SE RESPETAN LAS
CONDICIONES DE VENTA,

= KO SE ENCUENTRAN DE-

FINIDAS LAS FUNCIONES
Y ATRIBUCIONES OEL A-
RER,

~ L0S DOCUMEKTOS ND SDN
LLENADOS CONPLETANENTE

- ALGUNOS FORMATOS CON-
TIENEN ESPACIOS QUE NO
SON NECESARIOS PARA
CUNPLIR CON LA FUNCION
DEL NISNO,

= EXISTEN RETRASOS EN
LA COBRANZA,

- EL SEGUINIENTO A LA
COBRANZA ES DEFICIENTE

- L0S REPORTES OE C0-
BRANZA SON INFORKALES.

~ LA INFORMACION NO ES-
TA ACTUALIZADA,

~ NO SE MIDE EL CUNPLI-
NIENTO DE LA LABOR DE
COBRANZA,

- NO SE MANEJA EL CON-
CEPTO DE DIAS DE CAR-
TERA,

= NO SE REPORTAN LAG
CAUSAS PRINCIPALES DE
LA COBRANZA NO REALI-
2R0A,

- NO SE CUENTA CON IN-
DICADORES QUE NIDAN LA
EFICIENCIA DEL AREA.

- N0 SE EVALUAN LAS AC-
TIVIDADES DEL DEPARTA-
NENTO,




SISTENA ACTUAL DE CONPRAS

PLANEACION

EJECUCION / SEGUINIENTO _|

REPORTE

EVALUAC] ON

ELABORA
PEDIDO

SOLICITA

ALWACEN
REC1BE

COTIZACION

1, CONTABILIDAD

MATERIAL

FACTURA




T
PLANEACION

[ EJEQUIOVSEUINIEN |

REPORTE

ANALLISIS DEL SISTEMA ACTUAL DE COMPRAS
S

EVALUACION

- N0 EXISTE UNA PLANER-
CION DE LOS REQUERI-
HIENTOS DE MATERIAL,

- N0 HAY UNA CLASIFICA-
ClION A,B,C, DE LOS PRO
gucros.

- N0 SE UTILI2AN NAXI~
MOS Y MININOS,

- NO SE CUENTA CON UN
CATALO60 DE PROVEEDD-
RES.

- UNICARENTE SE REALI-
2AN COTIZACIONES PARA
PRODUCTOS NUEVOS,

= LAS ORDEKES DE COWPRA
SE HACEN DE EMERGENCIN

- SE UTILIZAN DOCUNEN-
T0S INFORMALES,

- NO SE CUENTA CON UNA
LOGISTICA DE CONPRAS,

- EL SEGUINIENTO & LAS
REQUISICIONES DE COM-
PRA SE REALIZA DE MA-
NERA TNFORNAL.

- NO SE REPORTA LO RE-
C18100 ¥S, LO soLICt-
TADO.

-~ SE DESCONOCE EL CON-
TROL DE COMPRAS REALI-
ZADA POR MES,

~ NO SE REPORTA EL NI-
VEL DE SERVICIO0 AL AL~
NACEN,

~ $€ DESCONOCEN LOS NI~
VELES DE INVENTARIO,

- NO SE CUENTA CON IN-
DICADORES PARA EVALUAR
EL DESEMPENO DEL AREA.

- NO SE EVALUA A PRO-
VEEDORES
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SISTENA ACTUAL DE ALNACEN

PLANEACION

EJECUCION / SEGUINIENTO

| A

|| EvaLuACION

CORTE DE
INVENTARIO

PROMEDIC DE
CONSUMOS

REQUISICION

DE COMPRA

RENISION
DEL PROVEEDOR

RECIBO DE
ENTRADA

TARJETA
ALNACEN

VALE OE

CORTE DE
INVENTARIO

SALIDA




anaL1s1s DEL s1sTeMa actuaL oe ALMACEN

PLANEACTON

(| EJECUCION/SEGUINIENTD

EUALUACTON

- NO SE UTILIZAN WAXINOS
Y KININOS EN LA PLANEA-
C1ON OE REQUISICIONES.

< LA FLANEACION SE RACE
EN BASE A LA EXPERIEN-
Cla,

- NO SE CUENTA CON UN
ARCHIVO DE LOCALIZACION
DE NATERIALES,

~ N0 SE REALIZAN INVEN-
TAR10S ROTATIVGS,

~ L0S DOCUMENTOS WO SE
LLENAN ER FORMA CORREC
TA N1 EN SU TOTALIDAD,

= LAS REQUISICIONES SE
REALIZAN DE NANERA IN-
FORMAL,

- L0S DOCUNENTQS SON
INFORNALES,

= EXISTEN OESVIACIONES
EN LA INFORMACION PRO-
PORCIONADA,

~ EL WATERIAL RECIBIDD
NO COINCIOE COM EL SO-
LICITADO,

= NO SE CONTROLA EL M-
TERIAL DE WAYOR WOVI-
RIENTO, YA QUE CuaL -
QUIER PERSONA LO PUE-
DE TOMAR SIN VALE DE
SALIOA,

- NO SE WANEJA LA IN -
FORNACION REQUERIDA
POR L0OS DDCUNENTOS,

- NO SE ACTUALIZA LA IN
FORNACLON,

~ LA INFORMACION OEL
KARDEX NO ES CONFIABLE
(RAY ARTICULOS DE ALTO
MOVIMIENTO CUYO PROME-
DI MENSUAL DE CONSY -
R0 ES | KILD),

REPORTE

~ LOS REPORTES NO SON
CONFIABLES,

- H0 SE REPORTAN L4S
ACTIVIDADES DEL AREA,

~ K0 SE REPORTA EL SER-
VIC10 PRESTADG A PRO-
DUCCION,

—

- KO SE CUENIA CON 1N~
DICADORES QUE AYUDEN &
NEOIR EL DESEMPENO OEL
AREA,

- NO SE EVALUAN LAS AC-
TIVIDRDES DEL ARER,
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SISTENA ACTUAL DF ENBARQUES
PLANEACION EJECUCION / SEGUINIENTD REPORTE || EVALUACION |
ENBARQUE EMBARQUE EMBARQUE
LOCAL FORANED INTERNACIONAL
CONTROL
REngEONES
. REMISION
REMISION | REMISION w
FACTURA

TALON DE

ENDARQUES

1

CARTA DE
INSTRUCCIONES

1

LISTA DE
ENPAQUE

CERTIFICADO

l
If
OR?EEN

Y

SE ENVIA
FACTURA
POSTERIOR




aANALISIS DEL s1s5TeEMA actuat oe EMBARQUES

PLAREACTON _

EJEQUCION/SEGU INTENTO

REPORTE

EALUACTON

~ SE CARECE DE UN PLAN
DE ENTREGRS.

- EL PLAN DE RUTAS SE
ESTADLECE OE ACUERDO
A LAS NECESIDADES DIA-
R1AS

~ KO SE ESPECIFICAN
CONDICIONES DE PAGO EN
LAS FACTURAS,

- SE UTILIZA EL WISHD
FORNATO PARA PRODUC-
CION, EMBARQUES Y FAC-
TURACION.

- NO SE LLENAN CONPLE-~
TANENTE LOS ESPACIOS
DE LOS FORMATOS.,

~ NO SE CUENTA CON UN
REPORTE DE SALIDAS,

G6RADO DE CUNPLIMIENTO
Y CAUSAS PRINCIPALES
POR LAS QUE LAS ENTRE-
GAS NO SE CUMPLEN.

o]
—_

- SE CARECE OE UN MEOI0

POR EL CUAL SE PUEDA
EVALUAR EL DESEMPENO
0EL AREA,

- CARENCIA DE EVALUA-
CION DEL NIVEL OE SER-
VICI0 AL CLIENTE.

o
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SISTENA ACTIAL DF WNTENINIENTD
PLANEACION EJECUCION / SEQUINIENTD | RPRIE | FeLwcion
PUEDE SER
1
SE REQUIERE SE SOLICITAN
REPARAR PIEZAS DE
NRQUINARIA FABRICACION

REQUISICION
OE COMPRA

SE REALIZA
REPARACION

SE FABRICAN
LAS PIE2AS




|

anaL1sts per sisTema actuar oe MANTENIMIENTO

PLANEACION

EJECUC ION/SEGUINIENTD

REPORTE

EVALUACION

- SE CARECE DE UN PRO-
6RANA DE NAKTENI-
MIENTO PREVENTIVO,

- N0 EXISTE UN FROGRA-
NA DE PAROS DE MA -
QUINARIA PROGRANADOS
PARA NANTENINIENTO,

~ KO SE OBTIENEN TIEM-
POS REALES N) ESTIMA-
005 DE REPARACION DE
KAQUINARIA,

= AL NO TENER UN PRD -
GRANA DE MANTENIMIEN-
T0 PREVENTIVO, TODO
EL QUE SE REALIZA ES§
CORRECTIVO,

~ NO SE UTILIZAN EN SU
TOTALIDAD LOS ESPA -
C10§ DE LOS FORMATOS,

- SE CARECE DE UN RE-
PORTE DE TIENPOS OE
REPARACION ¥ DE FA-
BRICACION DE PIEZAS,

= NO SE REPORTAN CAN-
TI0ADES DE PIE2AS
PROOUCIDAS, NI TIEM-
POS DE PARO PDR RE~
PARACION DE MAQUINA-
RIA ¥ EQUIPO,

~ NO SE CONTROLAN CAN-
TIDAOES DE PIE2RS
FABRICADAS NI EL
TIEXPO DE SU ENTREGA
AL ALMACEN,

~ SE CARECE DE UN ME-~
010 POR EL CUAL SE
PUEDA EVALUAR EL DE-
SENPENO DEL ARER,




. SISTEW ACTUAL DE FACTURACION
PLAMEACION l EJECUCION / SEQUINIENTO REPORTE EVALUACION

s

L o L i,

ik




o
-

|

e

PLANEACION

—

= NO SE TIENE UN PRO-
NOSTICO O FACTURA-
ciom

EJECUCION/SEQUINIENTD |

————

anaLis1s oeL sisTema actuaL oe FACTURACION

REPORTE

~ EXISTEN OEFICIENCIAS
EN EL PROCESO DE
FACTURACION, AL MO
EXISTIR PERSONAL
FIJO ASIGNADO PARA
OESENPENAR LAS FUN-
CIONES DEL AREA,

~ NO SE TIENEN UNIFI -
CA00S LOS CAITERIOS
DE FACTURACION,

= NO SE CUENTR CON UN
REPORTE SEMANAL OE
LA FACTURACION REA-
LIZAOA.

] woon ]

- NO SE EVALUAN LAS
ACTIVIOADES OEL
AREN,




ESTUDIOS ESTADISTICOS
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ESTUDIO DE VARIACION
CORTADORA 7'x 5.32 TAPAS

MAX

420

400 - //—\\ - 18% .

PROM
300 - . N N .305_‘ -

200 PG SR IS — e e S

l oo L T [ e e

0 f 1) 1 1] 1 R i i H 1
EVENTO 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
UPH. 300 420 420 380 360 300 360 360 300 360

—— U.P.H.

FUENTE: OBSERVACION DIRBCTA AREA: TROQUELES




!

ESTUDIO DE VARIACION
CORTADO DE LAMINA PARA ESQUINERO

2000 —~ - . e — .. . e e e e e e e s MAx
1760
A
1308
1000
soo S SR U OO . e et e < i i ane e
o i L v i I T 4 1 ¥

EVENTO 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
UP.H. 1380 980 1760 1540 1640 1380 1420 780 1020 980

—— U.P.H.

FUENTE: OBSERVACION DIRECTA AREA: TROQUELES

~3



ESTUDIO DE VARIACION
ARMADO DE CONTROLES 30'x 30’

. 24%

20+ — -
10+ — _
0 T 1 ] R T 1 i 1 1 T
eEvenTo 1 2 3 4 s 6 7 8 9 10
UF.H 444 288 38.2 28.9 48 48.7 30 38.2 60 46.8
— U.P.H.

FUENTE: OBSERVACION DIRECIA

AREA: DIFUSORES

[~}



COTIZACIONES VS. VENTAS

COTIZACIONES MILES N$
COTI %:s;ON ES
conzciges
86%
VENTAS
— sssad
608
36%

FUENTE:CUADERNO Y CARPETA DE COTIZACION

ESTADO DE RESULTADOS PERIODO: ENE-AGO 03

(¥



i

COMPOSICION DE LAS VENTAS

MILES N$

DIFUSORES
21%

DIFUSOQRES/CAJAS

s
7%

LAMPARAS
§%

FILTROS/TUBOS
14%

FUENTE: FACTURAS Y REPORTE DB PRODUCTIV.

REJILLAS
30%

COMPUERTAS/CAJAS
20%

PERIODO: ENE- AQO 93




COMPOSICION DE LAS VENTAS

UNIDADES METROS

DIFUSORES LINEALES
REJILLAS S4% 29%

COMPUERTAS 3%
JET-FLO 1%

' ll FILTROS 7%
’ DIFUSORES 34%

FACTURAS Y REPORTE DE PRODUCTIV. PERIODO ENE-AGO 93




700+ -

VENTAS
MILES DE N§

600

500 +—

400 —

300+ -

200+

!

‘ 00 JS S et i e e e et e e e+ e < o et it e s s e i

- 4 | —1 | ]

0 -t ———+

4 | -
T i 1] i i |5 LB R

SEP OCT NOV DIC ENE FEB MZO ABR MAY JUN JUL AGO
VENTAS 344 363 302 431 211 378 624 424 592 395 523 404

FUENTE:REPORTE DB VENTAS

—— VENTAS

PERIODO: SEP 92-AGO 93

N



—ﬂ“&“—i

KARDEX VS FISICO

MAYOR MOVIMIENTO
1,005 [PERFIL DE ALUMINIO P/GDE IN$ 12.45 132 200
1,006 |PERFIL DE ALUMINIO P/CHICO 12.45 182 182
1,012 [PERFIL DE ALUMINIO (PALETA) 12.45 74 86
1,013 [PERFIL DE ALUMINIO (PIRAMIDE) 12.45 274 286 63
1,008 {PERFIL DE ALUMIN!O (CONTMCO) 12.45 90 27 63
1,011 [PERFIL DE ALUMINIO (VISAGRA) 12.45 144 138 7
1,014 |PERFIL DE ALUMINIO (ARBOL) 12.45 404 192 211
1,016 |PERFIL DE ALUMINIO (ARBOL MODIF)| 12.45 1,223 324 889
1,010 |PERFIL DE ALUMINIO HEXAGONAL 14 63 43 20
1,017 |[PERFIL DE ALUMINIO (ANGULOQ) 14 87 91 4
1,029 |PERFIL ESPECIAL 14 192 145 48
2,001 |LAMINA NEGRA 2° 2.10 2,856 2,856 0
2,002 [LAMINA NEGRA 54 mm 2.10 870 506 364 764
2,003 [LAMINA NEGRA 55 mm 2.10 504 630 126 265
2,004 [LAMINA NEGRA 67.8 mm 210 1,685 337 1,348 2831
TOTAL  N$ 2614175

% DE DESVIACION 93%

FUENTE: KARDEX, OBSERVACIOM DIRECTA

ALMACENI

STA

[%%)



il KARDEX VS FISICO

MENOR MOVIMIENTO

TORNILLO C/HEXAGONAL 3/4 X 2° N$ 2.60 29 19 10
2015 |PERFIL DE AL UMINKO. P/CHICO o 2 23 21
5020 |PERFIL. DE ALUMINIO (PALETA) hd 8 34 26
2018 |PERFIL DE ALUMINIO (PIRAMIDE) . 4] 145 145
9071 (PERFIL DE ALUMINEO (CONTMCO) _ 295 20 33 13
PERFIL DE AL UMINIO (VISAGRA) 15.4 (4] 4 4 INO ESTA DADO DE ALTA
3018 |PERFIL. DE ALUMINIO (ARBOL) . 11 12 1
9072 [PERFIL DE ALUMINKO (ARBOL MODIF) * 3] 60 60
PERFIL DE ALUMINIO HEXAGONAL * o] 7 7 {PRODUCTO OBSOLETD
PERFIL DE ALUMINIO (ANGULO) * 4] 16 18 [NO ES MATERIA PRIMA
DESVIACION EXISTENCIA = 100% *NO SE CUENTA CON COSTO UNITARIO

FUENTE: KARDEX Y OBSERVACION DIRECTA




ANALISIS DE

HRS. EXTRAS VS. HRS. NORMALES

%
38
30 e - -
zs L . PN D S R

20

_*

PANEN

s T“ — PMAX.14%
l° L. .. S — A_._.A...._,gm“.. S,

s e .. P - R e
P.MIN.1.2%

o 1 . i 1 1 I a1 L I i .

SEP | OCT [ NOV | DIC | ENE | FEB | MZD | ABR | MAY | JUN | JUL | AGO

RAZON 29.7 | 28.9 | 2.6 2.2 1.2 { 16.5 | 159 | 22.5 | 13.4 17 15 17.8
HRS EXT. $ |31940(29044[58343(47197)47061[51027[S8995/56274/53475|70414(57247( 73563
HRS NORM.$ [9492.218402.2/1496.5/1039.5| 568 | 5338 [9301.511293.47144.211987.1 8594 (13096

FUENTE: NOMINA

—¥ RAZON

w



PEDIDOS ENTREGADOS CON ATRASO
MUESTRA: 154 ORDENES

ORDENES CON ATRASQO
64%

PROMEDIO:
11 DIAS DE ATRASO

ORDENES SIN ATRASO
36%

FUBNTE: CONTROL DE ORDENES DE PRODUCCION

[}



ANALISIS DE RAZONES FINANCIERAS

LIQUIDEZ

- 1.43

13 T .
-+ 1.21
| - ] ] ]
7] | . —

T 1 T — 1 7

1990 1991 1992 JUL. 1993

FUENTBE: ESTADOS FINANCIEBROS

DISMINUCION EN LA CAPACIDAD DE
COBERTURA DE DEUDAS A CORTO
[ IRAZON pLAZO. DE CONTAR EN 1992 CON
1.43 PESOS POR CADA PESO DE DEUDA
A 1.21 PESOS POR CADA PESO
EN JuUL'9S

~3



ANALISIS DE RAZONES FINANCIERAS
PRUEBA ACIDA

.- 0.92
e 07— —] R
0.8 0.69
) - _g's 8__._“__.“_1 S
06"
- M-——T
0.4
02
o 1 | 1 ] T | T /7
1990 1991 1992 JUL 93

AL MEDIR LOS RECURSOS DE INMEDIATA
REALIZACION

[ _ I RAZON sE oBSERW QUE PARA JUL'9S SOLO
SE CUENTA CON .69 PESOS PARA
RESPONDER POR CADA PESO DE

FUENTE: BSTADOS FINANCIEROS PASIVO A CORTO PLAZO.

©



ANALISIS DE RAZONES FINANCIERAS
DIAS DE INVENTARIO

DIAS

1 53 51

501

PrYcE
304 23

201

104

0 T T T
1990 1991 1992 JUL 1993
LA INVERSION DE LA EMPRESA EN

INVENTARIOS TIENDE HACIA LA
[ 1 RAZON g\ 2 DE MANERA CONSTANTE
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DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El factor humano es uno de los més importantes dentro del
medio industrial, ya que es vital para que los sistemas
existentes funcionen de manera efectiva y eficiente, sin
embargo en la prdctica no se le da la prioridad que merece ni
se aprovecha de manera adecuada, dando como resultado que los
sistemas que se manejan sean deficientes, repercutiendo

negativamente en el servicio al cliente.

El estudio realizado a través del d4rea de desarrollo
organizacional tiene por objeto lograr identificar los
problemas que obstaculizan la eficiencia de 1la operacidén en

todos los niveles.

En primer término se analizé la estructura organizacional
de la empresa, manifestando las desviaciones que se
encontraron. También se aplicé un cuestionario de actitud vy
comportamiento a los supervisores y gerentes, respecto a

elementos bdsicos paras administrar eficientemente,

Se realizé una encuesta telefénica a clientes activos e
inactivos, para conocer su opinidn sobre el serviecio vy

atencidn que reciben, asi{ como las sugerencias para mejorarla.
- 121~



Por Gltimo se detectaron las necesidades del p
través de comentarios realizados por ellos mismos,
la problemdtica existente, obteniendo comentarios

las cuales son denominadas “pruebas verbales”

A continuacién se presentan los resultados ob

cada etapa:

ersonal,

en torno

a

a

textuales
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DESVIACIONES EN ORGANIGRAMA

El personai no conhoce la estructura orgénica de la

empresa ya que esta no se encuentra en forma impresa.

Las funciones de las 4reas no se encuentran bien
delimitadas, tal es el caso de ventas quien da
instrucciones al departamento de crédito y cobranza sobre

el otorgamiento de créditos.

El departamento de crédito y cobranza realiza Gnicamente
funciones de cobranza.
Aunque crédito y cobranza depende de Contabilidad, este

departamento no le reporta las actividades al mismo,

Compras y Facturacién se encuentran a cargo de 1lsa

secretaria del director general.

Ventas da instrucciones a la secretaria del director

general para la Facturacién.

Produceién da instrucciones para la realizacién de las

Compras.

Hay personas que tienen mas responsabilidad gque el puesto
que ocupan, tal es el caso de 1la secretaria del director

general.
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INTERPRETACION DE RESULTADOS
NIVEL GERBNCIAL
En la escala de visién de RESPONSABILIDAD el 48% de 1las
respuestas reflejaron gque los gerentes no oonocen el
panorama global de AIRCOND S.A., de C.V,, ni la manera en
que los resultados de su drea repercuten en otras. su
visidn es parcial y se limitan a administrar sus éreas
sin considerarlas como parte integral de un todo. por lo
anterior es factible que su grado de compromiso para con
la empresa no sea suficiente para afrontar actuales

retos.

En la escala de CANBIO se obtuvo 16%, este porcentaje nos
refleja que los gerentes aceptan 1la posibilidad de
utilizar métodos y procedimientos diferentes a 1los que

actualmente manejan, para lograr mejoras en su 4rea,

En cuanto a la escala de CUMPLIMIENTO se obtuvo un 62%
que nos indica que los gerentes no consideran importante
el transmitir a su gente las politicas y los
procedimientos de la empresa como una disciplina vy
control para asegurar que cada una de sus actividades
estan siendo ejecutadas de acuerdo con lo
establecido,evitando desviaciones y errores por
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incumplimiento, Es tal la presién por dar resultados, que
los procedimientos pasan a un segundo termino,

Sobre 1la escala que describe 1la habilidad del gerente
para mantener motivado a su grupo de trabajo, el 28X de
las respuesta se enfocan a la MOTIVACION solo como el

otorgamiento de incentivos econémicos y no como el

reconocimiento del trabajo y el logro de su desarrollo.

Con respecto a la COMUNICACION el 55X de las respuestas
indica que los gerentes no comprenden la relevancia de
este concepto debido a que en la prédctica no hay
coordinacién entre ellos, manejando directrices y
criterios diferentes denotando un deterioro en el trabajo

en equipo,

Referente al BSTILO GERENCIAL que fue del 52X nos muestra
que el cuadro gerencial no transmite a su grupo los~
objetivos del drea. No determinan prioridades ni asignan
responsabilidades precisando el como, porgque y para que

de las mismas, No se apoyan en su gente para lograr los

objetivos propuestos.

En la escala de DESARROLLO A OTROS, el 37% de respuestas
se enfoca a que no es prioridad dedicar tiempo a

desarrollar las habilidades de sus subordinados.



CONCLUSIONES

El nivel gerencial de AIRCOND, S.A. DE C.V. no conoce al
total de 1la empresa, los resultados que se generan en cada
drea y por lo tanto las necesidades y problemas dentro de las
misma, por lo que no existe un compromiso marcado con la
organizacién; limitdndose unicamente a realizar su trabajo de
una manera independiente. No les transmite a la gente a su
cargo las politicas y procedimientos que ayuden en el

cunplimiento de objetivos a través de una labor de equipo.

El nivel gerencial no esté cumpliendo con su labor de
guiar al personal a su cargo hacia los objetivos del trabajo
que permitan alcanzar resultados exitosos, basdndose en una
comunicacién clara y bilateral entre ambos niveles, as{ como

en las politicas de la misma.

Resulta de suma importancia destacar, que los integrantes
de este nivel ejecutivo sienten que necesitan el apoyo vy
orientacién para desarrollar habilidades en su puesto y se
muestra abiertamente dispuesto a participar con el equipo

asesor.
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CUESTIONARIO DE ACTITUD

NIVEL SUPERVISION
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INTERPRETACION DE RESULTADOS

NIVEL SUPERVISION
ESTILO DE SUPERVISION: E1 62% de las respuestas reflejan
que los supervisores no saben como se deben dirigir a su
personal, No utilizan adecuadamente a su personal como
recurso primordial para lograr sus metas y las de su

departamento.

RESISTENCIA AL CAMBIO: E1 37% demuestra que no estdn del
todo dispuestos a aceptar cambios en sus rutinas diarias
y llevarlos a cabo cuantas veces sea necesario para

lograr mejoras significativas en la calidad del trabajo.

METAS Y ESTAND@RES: El 46% de las respuestas indica que
los supervisores no se preocupan por especificar
cantidad, calidad y tiempo sobre la forma de trabajar
dentro de sus departamentos, y aprovechar al miximo los

recursos con gque cuentan.

KOTIVACION: E)l 58% representa gque los supervisores,
restan importancia a la supervisidn y la comunicacidn

como medio para motivar a su  personal. Solo aceptan  los
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incentivos econdmicos como importantes para motivar

involucrar al personal a la empresa,.

PERDIDA DE LA MORAL: Por el 48B% se infiere que el
personal siente que estd dando su mayor esfuerzo a lsa
empresa, por lo tanto no estdn dispuestos a dar mds para
lograr mejoras (porque sienten que ya han dado

demasiado).

DETERIORO DE LA CALIDAD: El1 527 de 1as respuestas
reflejan que no consideran prioritario el trabajo
dirigido a 1a calidad, dan mayor peso al tiempo y volumen

para realizar las operaciones.

OPOSICION AL TRABAJADOR: El 74% de las respuestas
reflejan que no confian en la capacidad del personal parsa

responder a las necesidades del drea.



CONCLUSIONES

Al considerar a la gente a su cargo incompetente para
realizar las labores asignadas, el supervisor adopta la
responsabilidad operativa y deja de largo la administrativa vy
sobre todo las de coordinacidén y direccién del perscnal a
cargo, a Qquienes considera que el factor econdmico es el unico

que las motiva a realizar sus actividades.

El nivel de supervisién tiende a orientar a su personal
hacia la produccién en volumen mds que a la calidad y hacia el
espiritu de servicio que son lo mas importante ante el
cliente, sin embargo es necesario sensibilizar a los
supervisores ante el proceso de canmbio y lograr una
participacién efectiva en la misma, haciendo que eliminen 1la
idea de que ya han dado mucho de ellos a la empresa y que ya

no estan dispuestos a seguir colaborando.
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CUESTIONARIO DE OPINION

CUAL ES EL MAYOR PROBLEMA QUE QUE SUGIERE QUE HAGAMOS
TIENE COMO CLIENTE DE NOSOTROS? PARA MEJORAR LA ATENCION Y EL

SERVICIO QUE LE BRINDAMOS?
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CUESTIONARIO DE OPINION
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" FUBNTE: ENCUESTA TBLEFONICA

CUESTIONARIO DE OPINION

COTIZACIONES
CUALES FUERON LAS PRINCIPALES
CAUSAS POR LAS QUE NO 8E EN QUE COMPARIA FUE COLOCADO
REALIZO PEDIDO DE LA COTIZACION ESTE PEDIODO?
SOLICITADA?

TIBEMPO ENTREGA 408 NM 23%

NINGUNA 11%

PRECIO 43% AV 66%

MUESTRA: 15 CLIENTES
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CUESTIONARIO DE OPINION

CUAL ES LA RAZON POR LA QUE QUE SUGIERE USTED QUE HAGAMOS
NOS HA DEJADO DE COMPRAR PARA LOGRAR QUE COMPRE NUESTROS
PRODUCTOS? PRODUCTOS?

TIBEMPO DE ENTREGA FABRIC.PROD.ESPEC.
7% 3%

TRA: ™
FUENTE: ENCUESTA TELEFONICA MUESTRA:10 ENCUESTAS
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DETECCION DOE NECESIDADES

v ———

PROBLEWA

2

PRUEBA UVERBAL

LA PLANERCION ES DEFICIENTE
EN TODAS LAS AREAS, TENIEN-
DO COMO CONSECUENCIS Mal
SERVICIO AL CLIENTE

"*TODO ESTA DE CABEZAY COMO VAN SALIENDO LOS
PROBLEMAS SE VAN RESOLVIENDO., UNICAMENTE SE
ENFOCAN AL PROBLEMA PERDO A PREVENIRLO NO”.

—*”NQ HAY COORDINARCION CON VENTAS PUES SI HUBIERA

UN PRONOSTICO DE VENTAS, YA SE TENDRIAN LAS
BASES PARA PROGRAMAR LAS EXISTENCIAS DEL RALMA-
CEN™.

"FRECUENTEMENTE SE QUEDR PENDIENTE EL MANTENI-
MIENTO A MRQUINAS., YA QUE NO HAY REFACCIONES
PARA CAMBIARLAS”

”NO TENEMOS LAS HERRAMIENTAS NECESARIAS, HAY
CARENCIA DE LIMAS. CORTADORAS™.

"TRABAJAMOS EN DASE A URGENCIAS, LO CUAL PRO-
VOCA CONFLICTOS CON VENTAS ¥ PRINCIPALMENTE
CON LA ATENCION EN EL TIEMPO DE ENTREGAR DEL
PRODUCTO AL CLIENTE, FRECUENTEMENTE LO ENTRE -
GRAMOS TARDE™.

~



DETECCION DE NECESIDADES

PROBLEMA

-

PRUEBA VERBAL

FALTA DE COMUNICACION ENTRE
LAS AREAS. LO QUE PROVOCHK
ENTREGA DE PRODUCTOS FUERA
DE FECHAR ¥ DESCONTENTO EN
LOS CLIENTES

LA GENTE NO UTILIZ2AR LR INFORMARCION QUE SE
GENERA PARA CONTROLAR Y0 DAR SEGUIMIENTO AL
TRABAJO™.

"LAS FECHAS DE ENTREGA LAS PONEMOS NOSOTROS.
L0S DE VENTAS, ¥A QUE AL PREGUNTAR A PRODUC-
CION SIEMPRE NOS MANDAN A VER LOS PEDIDOS
PENDIENTES ¥ NO NOS DICEN CUAL ES EL TIENPO
QUE ELLOS ESTIMARN EN REALIZAR LA PRODUCCION"

"AQUI IMPERA LA DESORGANIZACION, NO TENEMOS
BASES QUE NOS DIGAN CUAL DEBE SER NUESTRO DE-
SEMPENO™.

"y0 NO LES DIGO NADAR A MI GENTE, ELLOS YA Sa-
BEN COMO HRCER LAS COSAS.

LA PRODUCCION NO SE PLANEA PORQUE SIEMPRE
LLEGAN PEDIDOS URGENTES @ LOS CUARLES SE LES
DA PRIORIDAD™

“La PRODUCCION SIEMPRE SE PARA POR LA FALTA
DE MATERIAL. CUANDO LO SOLICITAMOS. NO Hav”

—*"NO SE PARA QUE DEBO MEJORAR LAS VENTAS YA QUE

EN PRODUCCION SE TIENEN DEMASIARDOS PROBLEMAS
¥ NO SE LES PUEDE DARR UN BUEN SERVICIO A LOS
CLIENTES™
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DETECCION DE NECESIDADES

PROBL EMA " PRUEBA VERBAL

= ™ LOS CREDITOS NO SON OTORGADOS POR EL .ARER
SINO POR VENTAS ¥ EN SU MAYORIA SE OTORGAN
POR AMISTAD™.

— FALTA UNAR LIMITARCION DE
ACTIVIDADES COMO TAMBIEN
EL ESTRBLECIMIENTG DE PO-

LITICAS.
— "EN LUGRR DE DEDICARNOS A VENDER, NOS DEDICAR-—

M0S A VER PORQUE NO SALEN LOS PEDIDOS. ADEMRS
TAMBIEN A VER LR FACTURACION, CUANDO ESTA NO
SALE, LO CUAL NOS QUITR MUCHO TIENPO™.

~ "NOSOSTROS RECIPIMNOS ORDENES DE TODOS”.
— "ESTA ARER NO TIENE SUPERVISOR, NADR MAS NOS

DICEN LO QUE HAY QUE HACER ¥ NOSOTROS LO HA-
CEnoS™.




" DETECCION DE NECESIDADES

C PROBLENA

FALTA DE CAPACITACION
MaL AL PERSONAL.

FOR

PRUEBA VERBAL

— "NO NOS HAN DADO UNAR CAPACITACION AL PERSONAL
DE VENTAS.

—"NOS HACE FAlLTAa CAPACITACION TECNICA ACTUALIZA-
DA™.

- "La CAPACITACION AL PERSONAL ES NULA"™

— ™QUISIERA QUE MI GENTYE FUERA MAS CaPa2Z PaRA
PODERLA SUPERVISAR MRS TIEMPO™.

— "NO TENGO CONFIANZ2A & LO QUE REALIZA "I PER-
SONAL.

- "Ml GENTE ES MUY INCOMPETENTE™

— "EL PERSONAL DE VENTAS NO ESTa CRAPACITADOC PARA
PODER REALIZAR BIEN SUS FUNCIONES”

— "T0DOS LOS SUPERVISORES NO TENEMOS La PREPARAR-
CION QUE REQUIERE EL PUESTO”.

o



CONCLUSTONES DE LOS RESULTADOS
POR AREAS

PRODUCCION Y MANTENINIENTO

Las &reas carecen de un plan de actividades formal.
No se cuantifican, ni se identifican las causas de
retrabajo.

Se carece de esténdares que permitan comparar lo
planeado contra lo efectivamente realizado.

No existe una adecuada comunicacion entre las dreas,
No se da seguimiento oportuno de los materiales
requeridos.

Se adecua la produccién de acuerdo a necesidades lo
que provoca falta de control del proceso.

No se mide 1a eficiencia del equipo.

No se lleva & cabo un programa de mantenimiento
preventivo.

Ne se lleva a cabo un registro de reparaciones y de
paros de paquinaria.

No se controlan las cantidades de piezas fabricadas,
asi cemo su tiempo total de fabricacion y materia

prima requerida.
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VENTAS

La atencion al cliente es deficients.

area carece de un plan de actividades formal y de
o BrESUENESES B¢ VDGR

No se cuantifica ni se identifican las causas por las
cuales no se lleva a cabo una venta.

se carece de una evaluacion del desempeiio que permita
comparar el plan contra el real, que mida el costo del
nismo.

La labor de venta es deficients,

Solo el 15% de las cotizaciones se convierten en
pedidos.

No existe un adecuado nivel de comunicacién entre
ventas y produccién.

No se confirman las citas con los clientes antes de
salir a ruta.

Se establecen compromisos con los clientes y no se
lleva un control de ellos.

Falta un control en la utilizacion de los tiempos de
venta.

Los tiempos de entrega con el cliente no cubren las
expectativas de estos, provocando una mala imagen de
la compaiffia (11 dias de atraso).

No existe una comunicacion oportuna de los compromisos

adgquiridos con los clientes.



FACTURACION

Las factyras no se emiten oportunamente.
No se cuenta con un plan de facturacion.

Las condiciones de crédito establecidas a los

clientes, no coinciden con las estipuladas en las

facturas,

CREDITO

Y COBRANZA

No se cuenta con un plan mensual/semanal/diario de

ccbranza,

no

CONPRAS

El Adrea unicamente cubre las funciones de cobranza y
las de otorgdamiento de créditos.

No se determina la cartera vencida a través de 1a
recuperacidn realizada de manera diaria,

No hay politicas de cobranza pars clientes morosos.

No hay un seguimiento oportuno a los cobros.

No siempre se elabora la solicitud de compra para la

requisicidén de materiales.

|

No se cuenta con catdlogo de proveedores para efectuar

una adecuada evaluacién de los mismos.

Unicamente se realizan cotizaciones para productos
nuevos.

No se utiliza un documento para el seguimiento a los
pendientes a entredar.

El édrea carece de indicadores y reportes que permitan
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realizar una evaluacién eficiente de las actividades

ALMACEN
- No se actualiza la informacién oportunamente, por lo
cual el Kardex no es confiable.
- No se utilizan méximos y minimos en la planeacidén de
las requisiciones.
- No se realizan inventarios rotativos.
- No se encuentra con un archivo de localizacidén de
materiales,
- No se cuenta con un control de los materiales de mayor

novimiento.

- No se cuenta con indicadores que ayuden a evaluar el
desemnpefio del Area,
- Al no tener control sobre 1los materiales los dias
inventario tienden a ser oada vez menores, lo que ha
comenzado a ocasionar falta de materiales de mayor
movimiento,

ENBARQUES
- Se carece de un plan de entregas formal,
- No se cuenta con un reporte de salidas, ni de retrasos

en las entregas,

- Se carece de una evaluacidn del servicio al cliente.
- No existen indicadores clave que permitan evaluar el

desempefio del drea,



PROPUESTAS

PRODUCCION
- Disefio e implementacidén de un sistema integral, con los
elementos de planeacién, ejecucién/seguimiento, reporte y
evaluacién en cada una de las dreas productivas.
- A partir de la determinacién de esténdares por producto
en las 4reas productivas, definir los parédmetros dse
evaluacién de la productividad y eficiencia de la planta.
- Determinacién de un Plan Maestro de Produccién que
permita la correcta distribucién de las cargas de trabajo
en cada una de las dreas del proceso productivo.
- Implementacién de los controles bédsicos en piso a nivel
supervisién, por 4&rea y por turno para la correcta
evaluacién de resultados y cumplimiento de los planes.
- Determinacién de un pronéstico de ventas que permita el
éptimo aprovechamiento de la planta vy la corrects
programnacién de la produccién.
- Implementacién de un reporte gerencial que permita la
oportuna toma de acciones ante desviaciones presentadas
en el cumplimiento de los planes por érea.
- Determinacién de 1las lineas de comunicacién adecuadas
entre éreas.
- Establecimiento de 1indicadores clave de evaluacién por
irea del proceso productivo que permita medir el

desempefio y eficiencia de cada una de ellas.
- 145 -



NANTENINIENTO:
- Diseffo e instalacién de un sistema de mantenimiento
preventivo con los elementos de planeacién, control, vy
evaluacidén del servicio y eficiencia del 4drea, que
permita mantener en condiciones 6ptimas de funcioﬁaniento
a los equipos de produccién; permitiendo la reduccidén de
mantenimiento correctivo, as{ como de paros de méguina vy
defectos causados por el mal estado de las mAquinas.
- Con base en el inventario de maguinaria y eguipo de
cada una de las Areas, determinacién de las condiciones
de funcionamiento de cada uno de ellos para la adecuada
programacién del mantenimiento preventivo.
- Determinacidén del historial del equipo, queAcontenga
las condiciones del mismo.
- Determinar las &6ptimas existencias de refacciones vy
control de inventarios.
- Determinacién de las lineas de comunicacién adecuadas
- Establecimiento de indicadores clave,

VENTAS

- Instalacién de un sistema efectivo de ventas que contenga:
- Soportes de planeacién, objetivos claros y especificos,
netas y programas de accién concretos.
- Establecimiento de estrategias de prospeccién, venta y
seguimiento continuo en la atencién y servicio al cliente
- Definicién de las funciones del érea.
- Canales de comunicacién efectivos entre ventas vy

produccién para conocer el stétus real de los pedidos.



-~ Mejorfa en la comunicacién interna y con otras éreas.
- Establecimiento de indicadores clave, que evalien el
desempefio, eficiencia y logro del drea.
- Involucramiento de todo el personal en el proceso de cambio
y en la utilizacién del sistema.
- Realizacién de Seminario sobre técnicas de venta vy
desarrollo de habilidades por personal especializado.
FACTURACION
- Implementacién de un programa de facturacién que
permita la oportuna emisién de facturas,
- Asignacién de personal fijo para llevar a cabo la
facturacién.
COMPRAS .
- Diseflar ¢ instalar el sistema de compras, para asegurar
la adquisicién y surtido de 1los materiales, eficiente vy
oportunamente al menor costo y oon la calidad requerida.
- Seguimisnto oportuno a vrequisiciones, cotizaciones y
fincado de pedidos.
-~ Control, seguimiento y evaluacién de proveedores y
fechas de entrega.
- Actualizacién periédica del catdlogo de proveedores,
considerando aspectos como nivel de servicio, créditos
otorgados y nivel de precios.
- Control de compras efectuadas por departamento.
~ Establecimiento de indicadores clave, que permitan

evaluar el desempefflo del 4rea.



ALNACEN
- Actualizacién oportuna de los méximos y minimos,
y puntos de reorden utilizando esta informacién en la
planeacién de las requisiciones a realizar.
- Elaboracidén cuidadosa del kardex as{ como su
actualizacidén constante para que no existan variaclones
fisicas y sea un instrumento de control confiable.
~ Implementacidn del archivo de 1localizacién como
herramienta de control.
- Disefio e instalacién del sistema operacional del érea
que contenga indicadores clave que permitan el control
y evaluacién de las actividades del 4rea.
- Aseguramiento de los niveles ¢éptimos de inventario de

acuerdo con las politicas definidas.

CREDITO Y COBRANZA
- Detern;nar la oartera vencida oportunamente,
-~ Dar seguimiento oportuno a los cobros pendientes.
- Diseffo e instalacidn del sistema integral de crédito y
cobranza, que permita desempefiar las funciones tanto de
crédito como de cobranza, teniendo el control de las
nismas.
- Establecimiento de un reporte de antigiledad de saldos y
dias cartera, como mecanismo de control y seguimiento de
las cuentas por cobrar.

- Seguimiento a la labor de cobrancza.
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ENBARQUES

PARA

- Determinar los estados de avance de los pedidos a fin
de programar la entregs oportuna de los productos de
acuerdo a los compromisos adquiridos con los clientes.

- Contar con una evaluacidén del servicio al cliente.

- Desarrollo e implementacién de un sistema operacional
que permita controlar y evaluar oportunamente las
actividades del 4drea para la toma de decisiones.

- Mejorar la imagen y el mervicio a los clientes.

TODAS LAS AREAS

-~ Definir las funcicnes y actividades de cada dres asi
como 1las lineas de autoridad funcional que debe tener
cada una de éstas.

~ ©Sesiones de capacitaoién de supervisién y cambio de
actitudes a nivel jefatura y gerencial,

- Entrenamiento personalizado en piso sobre la

importancia de la utilizacidén de los sistemas.



o

CONCLUSTONES

AIRCOND S.A. de C.V. posee la infrasstructura necesaria para
desarrollar su mercado y sus dreas, pero no ha podido hasta el
momento. efectuar la estructuracién integral de una empresa

que maximice sus recursos materiales y humanos.

En estos momentos, es necesario actualizar sus métodos,
procedimientos y sistemas de trabajo, ya que las 4reas de

oportunidad aqui encontradas ,as{ lo exigen.

LOS SISTEMAS ACTUALES analizados no generan ni proporciocnan
informacién relativa a 1la efectividad para 1la coordinacién
entre dreas, notablemente carecen de los elementos de
planeacién y evaluacidén, haciendo muy deficiente 1la medicién
de la productividad y por tanto 1la toma de decisiones vy

acciones,

La falta de mecanismos de planeacién, reporte y evaluacién
hacen que las labores se realicen fuera del contexto de las

verdaderas necesidades de la empresa. Esto ocasiona:

1. Mala comunicacién interdepartamental

2. Mal servicio al cliente

3. Falta de una programacidn adecuada de la produccidn
4. Falta de control a la fuerza de ventas (dejar de

vender).



5., Falta de control del factor humano.

6. Falta de identificacién de indicadores clave,

7. Exceso de. tiempo en la recuperacién de la cartera,

8. Falta de control de los procesos.

9 Falta de indicadores que ayuden a la evaluacién de
cada una de las dreas.

10. Falta de actualizacién y depuracién de la informacién

11. Falta de reportes gerenciales.

Todos los problemas de rentabilidad a los que se enfrenta la
empresa actualmente, son consecuencia de la situacién antes
mencionada, y de continuar as{, dadas las condiciones actuales
del pais, se podria enfrentar a situaciones de serias

consecuencias.



DYANALISIS A LA METODOLOGIA UTILIZADA
POR EL. DESPACHO DE CONSULTORIA

Se puede constatar que la metodologia del caso préctico
que se ha presentado, sigue en gran parte el mismo procesc que
la metodologia desarrollada en el capitulo I de auditoria
adninistrativa correspondiente al que siguen diversos autores
como ya se explicéd. Las variables que se encontraron entre
apbas petodologias fueron las siguientes:

RXANEN

En esta etapas de obtencién de informacidén ésta fue
recabada por medio de:

OBSERVACION: mnediante 1la aplioacién de 1los estudios de
observacién directa (ruta y supervisién y grupo).

ENTREVISTAS: En la elaboracidén de los sistemas de cada dérea
de estudio.

CUBSTIONARIOS: En este aspecto se aplicaron ocuestionarios de
actitudes gerenciales y de supervisién.

ENCUESTA: Para conocer la opinién de clientes y exclientes.
VERIFICACION DE DOCUMENTOS: Por este medio se conocieron las
ventas, indicadores financieros cotizaciones y demds aspectos

cuantificables,

EVALUACION.
Con toda la informacién recabada se 1llevé a cabo el andlisis

de la misma, determinando:
- 152 -
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- Los porcentajes de cada una de las actividades de
ventas y de cobranza, de las actividades de supervisién
as{ oomo del grupo de trabajo.

- Los problemas detectados en los sigstemas actuales.

- razones financieras de liquidez, prueba de &cido, dias
cartera y dias de inventario.

- Comportamiento de las ventas, de las horas extras en la
jornada de trabajo, dias de atraso en los pedidos,
desviaciones en almacén entre lo registrado y lo
realmente existente; entre otros.

- Las desviaciones existentes en la estructura orgénica.

- Las actitudes de gerentes y supervisores hacia
diferentes aspectos de desarrollo organizacional tales
oomo motivacién, resistencia al cambio, etc.

- Por dltimo, deteccién de las necesidades del personal
de la empresa, abarcando todos los niveles jerérquicos de

la organizaoién.

INFORME

Se presenté el informe por escrito al director general
Junto con 1la presentacién de todos los resultados por el mismo
despacho consultor. También, como se pudo observar, éste
informe es un tanto diferente a los que manejan algunos
autores ya que se presenta en su mayoria con los resultados
mediante grdficas aunque llegue a ser més extenso, ya que
suele ser mds representativo para el cliente analizar los

resultados de esta manera.



VIGILANCIA

Para llevar a cabo esta etapa, el despacho lo maneja con
una propuesta al cliente sobre lo que se denomina "Proyecto
de correccién. Esta propuesta se proporciona al cliente el dia
en que se hace 1la presentacién final de los resultados vy se
entrega el informe.

Esta propuesta hace referencia entre otras cosas a la
instalacidén de los sistemas adecuados, asi como llevar a cabo
las propuestas incluidas en el informe, dejando al cliente 1la
decisién de que 1a misma organizacién 1lleve a cabo las
propuestas o contrate nuevamente los servicios del despacho de

consultoria.

RVALUACION CUANTITATIVA

Como se menciond en el capitulo I sobre evaluacién,
actualmente se ha buscado la manera de cuantificar la
eficiencia mediante diferentes métodos, con el fin de unificar
criterios, ademds en el caso de 1los despachos de consultoria
que prestan servicios a diferentes clientes le permite darle
una visidn mds amplia sobre la situacién de la empresa, al
hablar en porcentaje sobre la eficiencia de 1la misma;
ubicandola en un rango que puede 1ir desde "excelente" hasta
“muy mala" eficiencia,

Sin embargo ain no son utilizados en el desarrollo de
muchas auditorfias, tal es el caso de la metodologfa wutilizada
por este despacho de consultoria; es precisamente por esto gque

8 continvacién se va a desarrollar uno de estos métodos
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cuantitativos con 1la informacién obtenida del mismo caso
préctico, esperando que pueda servir en algin momento al
despacho de consultoria en la aplicacién de auditorfias que
sean realizadas posteriormente.
El método de evaluacidén que se utilizard sersd el del profesor
Jorge Alvarez Anguiano, el cual ya fue explicado en el
cmpitulo I. A continuacién se desarrolla cada uno de los
etapas para la evaluacién, presentando los cuestionarios para
todas las dreas asi como por drea especifica mediante cuadros
segin la etapa correspondiente.
1. PONDERACION DE FUNCIONES

Como primer paso se realizé la ponderacién de funciones.
Dado que es una empresa que se dedica a la fabricacién de
accesorios para aire acondicionado, se le asigné un peso mayor
a Produccién, tratando de mantener el equilibrio con las demés
funciones que no dejan de tener importancia en el procesc
productivo. Estos porcentajes son asignados al criterio del

muditor, quedando repartidos los porcentajes de la siguiente

forma: PRODUCCION 50%
- Producciédn 30%
- Almacén 05%
- Compras 05%
- Hantenimiento 05%
- Embarques 05%
MERCADOTECNIA 20%
FINANZAS 20%

- Crédito y Cobranza 10%



- Contabilidad 08X
- Facturacién 02%

RECURSOS HUMANOS 10%

En este caso, ain cuando Recursos Humanos y Contabilidad
no formaron parte de la auditorfa, han sido consideradas en la
ponderacién de funciones ya que forman parte de la empresa y
por tanto es necesario darles un "peso” dentro de la misma; ya
que realizan funciones que contribuyen al 1logro del desarrollo
de la empresa. Ademds éstas van a ser consideradas para 1la
evaluacién que se va a presentar de tal forma que se puedan
presentar 1los resultados de manera global, o Bsea de toda la
eppresa as{ como la eficiencia por funciones (produccién,

almacén, mercadotecnia, etc.)

2. DETERHINACION DE FACTORES A EVALUAR

Los factores a evaluar, son las caracteristioas de las
funciones, éstos fueron determinados en base al proceso
administrativo, comprendiendo también la estructura orgénica,
se elaboraron 48 reactivos para todas las funciones, aparte de
preguntas especificas ya que existen ciertas cuestiones que

inicamente competen a una funcién. Ver cuadro 1

3. ASIGHACION DE PUNTOS A LOS FPACTORES A EVALUAR.
La asignacién de puntos a los factores, se llev6 a cabo

de la siguiente forma:
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1. Produccién: 30%

30 X 1001 = 3000 Puntos
2. Almacén: 05X

5 X 100 = 500 "
3. Compras: 05%

5§ X 100 = 500 "

4. Mantenimiento: 05X
5 X 100 = 500 "
5. Embarques: 05X
5 X 100 = 500 "
6. Mercadotecnia: 20X
20 X 100 = 2000 "
7. Facturacién: 02x
2 X 100

200 "
8, Crédito y Cobranza: 10X
10 X 100 = 1000 "
8. Contabilidad: 08X
8 X 100

800 "
10. Recursos Humanos: 10X
10 X 100 = 1000 "
Estos puntos fueron asignados a cada uno de los factores
a evaluar, tomando como base, 1la importancia y participacién
que tenga cada uno, en la eficiencia de la funcién; quedando

dicha asignacién de la forma siguiente, Ver cuadro 2.

1x La multiplicacién puede hacerse por 10, 100 ¢ 1000
dependiendo del nimero de preguntas; en este caso que eran 50
preguntas apréximadamente, se multiplicé por 100 para tener
mayor amplitud en la asignacién de puntos.



RESULTADOS - CUADRO 1
CREDITD ¥ CURSOS
PREGUNTAS PRODUCCTON ALMACEN CONPRAS NANTENINIENTD EMBARQUES NERCADGTECNIA COBR FACTURACION { CONTABILIDRD RE
1 I " ‘ r -
PLANEACION HI“I e — ) -T '
1. SE HAW ESTABLECIDO PLANES H No No NO - NO No NO
DEFINIDOS PARA EL DEPARTAMENTO? KO NO NO NO
SERENTE DE EL GEPARTAMENTO ay
2. QUIEN DETERMINA LOS 0BJETIV0S? B PRODUCCION 35‘:5::2:#‘ ProDuccION MANTENIMIENTO ENBARQUES MERCADOTECNIA ns(g:go:;g Y o::ij o COMTADOR CONTADOR
A v
3. GUIEN LGS RUTORIZA? REVISION CON €1 GIRECTOR REVISION ¢ON FEVISION CON REL 7
4 " DIRECTOR 6RaL i:ﬁﬁuggxou- CENERAL Neo1E NaDIE OIRECTOR 6RAL. HADIE NaDIE DIRECTOR &Fal. ngééiéguSigt.
. Efg%gscgﬁlfg’gﬁ E:;gg %ggzggnugs a CORTO %o way piawes :°L:SID’éi:§§ W0 mav PLANES | WO way prawes | O MOY PLanes [ o MaY PLAKES | WO WAY PLANES | MO HAY PLANES | NO WAY PLANES | WO WAY PLaNES
b oLk ! & LaRE0 PLAZD | & LARGS PLAZO | LARGO PLaZD LaR60 PLAZO LaR60 PLAZO LaRED PLAZO L&RGO PLAZO Lars0 PLazo
5. SE INCLUYEK EN LOS PLAHES Y PROGRAMAS RS-
PECTOS DE CALIDAD? l -------------------------------------

. SE IKCLUYEN ASPECTOS DE TIEMPO?

7. SE INCLUYEN ASPECTOS DE C0S10? Tl I D D e e T T B
- - ENTREGAR L0S VENDER t0S REALIZAR L& REALIZAR L&S LLEVAR L& HANEJAR LO
- EEgcégiEDEggk% ANE S¥ULOS OBJETIVOS SENERA- ::gg;§¢;sL::Lx— euanos oe ADGUISICION OE gg::g:?: ;“E:: FROBUCTOS & PROGUCTOS QUE COBRANZA EN |FACTURAS DE LCS| CONMTABILIO&D RELat 10NADO
*| 105 CLIENTES |FaBRICA L4 EW- EL MENOR PRODUCTOS OE La CON EL PERSONAL
g;;:ggsngzuik' WATERIALES LOS PRODUCTOS INACER PIEZAS PRESA. TIEWPO PDSIBLE | FABRICACDS ENPRESA
3, MEDIDA SE HAN ALCANZADO LOS 0BJE-
T'V S GEﬂERRLES DEL DEPARTARENTO? H En un 88% EN UN 75% En un 85% ewm un 70% EN 75% EN 88 EN 687 N 78% Ex 98y EN 987
- LLaS FACTURGS NO| NO SE TIENEN EL CREDITO WD | WO SE INFORMA FalTa DE
18. cgglgg ??gukssngz“gbﬁgt§a E%allgglgggé_ - ;.L:. g: ::I- ot? fgé;f""b '"'s:'g“'““g FALTA OE REFAC- LOS PEOIDOS EN [SE OTORGA ADE- | CU&NDO ESTAN | INFORMACION DE ———-
9!9057 - R::":EuTa ULT?H& NS:z A |UE PROVEEDORES CIONES para mag|ESTAN & TIERED EL TIEMPO CULDAMENTE Y La| LISTOS LOS LAS AREAS
’ - tapaiirae. . ] REQUERIDO COBR.ES DIFICIL PRODUCTOS
11, SE ENCUENTRAN DEFINIDAS ¥ POR ESCRITO LAS
POLITICAS DEL DEPARTAMENTO? o o ND N0 o o o o o o
12, MENCIOKE CUALES SON LAS POLITICAS DEL DE- (V% ______ Vo vy
PARTAEERTO.  f eeeee } emmeee | eemeeee | emeeee oy TP 7TPPPTPTCTYV 77T} TTEem ) mEEss o mmees
13, SE _HACEN DEL CONOCIMIENTO DEL PERSONAL,
LAS FOLITICAS? wo 0 o o o no o o No b
14. REFLEJAN LAS POLITICAS DEL DEPRRTAMENTO o4 ¢ v+ .\ Vv v o
L0S OBJETIVOS ¥ LAS METAS DE LA DIRECCION  —-cco ] ceeee | mmmmeee | e
'S. EXISTE DIVISION DEL TRABAJO? I "o o1 . ‘o o "o
s1 wo nO s1
16. HAV ESPECIALIZACION DE ACTIVIDADES? I "o o1 o "o o we
st N ND st
ORGANIZACION
17. SE CUENTR CON UH MANUAL DE ORGANIZWKCION
QUE CONTENER LA DESCRIFCION OE FUNCIONES WD wo b e mo No No Ne
E TDDOS LOS PUESTOS’ NO NO
15, ES CONOCIDC POR EL PERSONAL? " ND NO wo NG NG NO
NO no ND ND
19. COMSIDERA EUE EL_PERSONAL CON QUE CUENTR
ES EL REQUERIDO PARA CUBRIR EL VOLUNEN DE wo o v o st wo - s1 st s1
28. SE IMPARTEN CURSDS DE CAPACITACION Y
ADIESTRAMINIENTO AL PERSONAL? "o wo %0 No o "o "o o w0 -




CREDITO ¥
PREGINTAS PRODUCCION ALMACEN CONPRAS || WANTENINIENTO | EMBMRQUES | WERCADOTECNIA Feemecion || conregILiep | RECURSOS
COBRANZ HNADS
21. EXISTE CALIFICACION DE MERITHS? NO NO NO NO NO L1 0 O NO T
22. SE MAKEJAN INCENTIVOS AL PERSONAL?
CUALES? N0 LT} NO NO NO NO N0 %0 ND ND
DIRECCION
23. SE CUENTA CON L& AUTORIDAD SUFICIENTE FARA
EL DESARROLLO DE LAS ACTIVIDADES? s1 s1 ND L} st S1 NO HO st s1
24. CCHSIDERA QUE ES ADECUADO SU NIVEL DE NO,
AUTORIDA ON RESPECTO A LA RESPONSABILI- st s1 SE TIENE MAS s1 st s1 NO NO s1 s1
DaD ENCOMENDADA? RESPONSABILIDAD
25. SE REALIZA SUPERVISION DE LAS ACTIVIDADES s1 ND SOLD CUANDO REGULARMENTE ST, ES PERIODI- SI» ES
! U OPERACIONES DEL DEPARTAMENTO? COTIDIANAMENTE NO SIEMPRE FERIOOICAMENTE SE ND COTIDIANAMENTE {NOs» & YECES ES NG Ca POR FARTE DE PERIOGICA
SOLICITA MENSUAL. L& OI&. SRaL,
2é. CONSIDERA QUE LA INFORMACION QUE SE RECIBE POCRIA ND Farta NO EN ALGUNAS OCa- s1 SEMERALMENTE ta MATORIA CE
CUBRE LAS SECESIMDES DEL OEPARTAMENTO &4 VECES NO ES NO NG ALEUNARS VECES SIOMES NO ES SUNGUE DEBE SER s1 VECES S?
MEJORARSE VERAZ INFORMACION NO ES VERAZ OPORTUNA. naS OPORTUNA.
27. GUE MEDIOS DE COMUNICACION SE UTILIZAN PA-§ - VERBALMENTE VERBALMENTE PO ESCRITO Y VERBAL Y VERBALES Y VERBALES
an GAR A CONOCER AL PERSONAL ORDENES PRINC. EN LA&S Y CON POR VERBaL r POR VERBAL Y POR VERBAL Y POR VERBAL i1
13 IHSTPUCCIONES’ JUNTAS MENORANOUNS VERBALMENTE ESCRITO ESCRITD ESCRITO ESCRITO ESCRITOS ESCRITSS.
- POR ESCRITO
I, JUE REPORTES £ IWFGRMES SE ELABORAN PARA -REPORTE OE -FEFORTES DE
§ug 105 SUPERIGRES ESTEN AL TANTO DEL DE- REPOGRTE OE REPORTE OE CONTROL OE REPORTE OF COBRANZA DIARID EST&DDS ASISTENCI&
$AAROLLO HEL DEPARTAMENTO. PRODUCTIVIDAD CORTE DE [ =---ec | ceeeee ACTIVIDADES -REFORTE DE | = ----- FINANCIEROS -REPORTES OE
INVENTARIO REMISIONES DE VENTA CGERANZI& POP LONTRATGCION
CLIENTE
CONTROL
2%, £0M0 SE CONTROLAN LAS ACTIVIDADES DEL CON REPORTE DE | CON EL CORTE SE PREGUNTA 4 REVISANOD CON LAS REVISANDO L0S |CON EL REPORTE CON LAS CON L& REatIZa-| TENIENOO EN
DEPARTAMENTO. PRODUCTIVIDAD | DE INVENTARIO | ALMACEN SI SE |LAS ORDENES DE REMISIONES PEDIDDS OE COBRA&NZA |[FACTURAS REALI-| CION OPORTUNZ |CUENTA EL CUM-
CON SUPERVISION SUKTE EL PEOIOU| TRABAJO PEND. PENDIENTES 0IARID 24045 UDE 105 EDOS.FIN!PLIM.DE LOS 0BJ
28, SE 3 2
38. SE COMPARAN LOS RESULTADOS CON LOS PLANES? o "o "o "o o "o "o o "o "o
21, SE CUENTA CON IKDICADORES QUE PERMITAN
MEDIR EL DESEMPENO DE LOS TRABAJADORES? NO ND ND NO NO NO NO NO L] ND
32. SE EVALURN ASPECTOS DE CALIDAD? Ne NO NO ND ND Xo NG NO NG NO
33. SE EVALUAN ASPECTOS DE TIEMPD? LY N0 NO NO NO NO NO
ND %O ND
4. 3E EvsLish of 3% D NO NO No
+ oF EvALUaN 10570 e wo NO ND nO NG NG
9 » S1v CUANDO Sa-
= §§1§¥E8“5258;k%?oﬁégz%§§o§¥§§?é2 ES CuaNDO s1 s1 3 s1 s1 LEN OEL CONTROL s1 s1 st €1
? OEL DEPTG.
e, 8 L4S CORREC CESA~ || atsunas VECES NO 51 CUaNOO ES NO SIEMFRE SENERSLMENTE
i"" 5§QELEX“3 y%gﬁgg E§55?§ 5 CCTONES NECESA > ) POSIBLE HO E5 POSIELE. st ND st s1
KECURSCS NUMANDS | Sm———— — e R ——
37, F £ S1, LOS SUFPEFRV,
o E§N§§P§§Z“§§2§8H§; TICIPA EW LA SELECCION Pakas (GNTR&T&® NG NG HO NO NO ND w0 s1 51
4 L0Z OBREROS
38, E EL T -
g 5%55%2332“%LRIR£§§J5" RENANIENTD PARA AN o o wo "o o "o o o "o o
39. COMO0 ES LA aCTITUD DE L PERSUH#L EN [!JANTO] EUENA, AUNQUE BUENS aUNQUE ALSUNAS VECES
AL AMEIENTE DE TEAREAJO & VECES HAY 4 UECES HAY |NAY &L5. FROBLE
4LEUNAS ASPERE- BUENR BUENA EUENA BUENA FRICCIONES CON |MaS CON VENTAS BUENA BUENA BUENA

ZaS CON VENTAS.

PROOUCCION ¥

POR LOS CREDI-

CRED. Y COSR.

T0S OTORGADODS




CREDITD ¥ CURSOS
PREGUNTAS PRODUCCIONM ALNACEN COMPRAS WANTENINIENTO ENBARQUES NERCADOTEONIA FACTURACION (| CONTABIL IDAD RE
COBRANZA HUNANDS
48. EXISTE ROTACION DE PUESTOS? NO ND NG NO NO NO NO o NG ND
41. CUALES SON LOS PRINCIPALES ACCIDENTES CE
TRABAJD QUE SE PRESENTAN? ~ CORTADURAS |- (ORTADURAS - CORTADURAS |- CORTADURAS
PRINCIPALSMEN-]  ______
- QUEMADURAS TE - ACCIDENTES |  =eeee | eV ooV e b
- QUEMADURAS AUTOMOVILIS-
TICOS,
42. CUALES SON LAS ENFERMEDADES DE TRABAJD QUE[(~ ENFERMEDADES
SE FRESENTAN CON MRS FPECUENCIR? DE vlas RES- - ENFERMEDADES
PIRATORIAS DE LA PIEL
~ ENFERMEDADES |  -----~ |  ______ R - TETANOS }  meeeee | dmcee | dmmceee 0 mmmmeee oo
DE ia PIEL Y - ENFERKEDADES
DE L& vISTa DE LA VISTa
- TETaMOS - - TETANGS
ESTRUCTURAR ORGANICA
NO W& SIDO NG DE TODA L& NO DE T0D& la
43. CONOCE LA ESTRUCTURR ORSAKICA DE LA EM- ~O DaDa A NO NO NO LA CONOCE EMPRESA "o NO EMPRESA. NO
PRESA? CONOCER UNTCAMENTE DE
SU DEPARTAMENTO
44, EL ORGANIGRAMA SE ENCUENTRA EN FCRMA ND NG NO ND NO NO NO NO ND ND
IMPRESR?
45. 4 QUIEN REPORTA SU TRABAJO? ‘aL DIRECTDR AL GERENTE DE aL DIRECTOR 6ERENTE DE 6ERENTE DE PRO-{ 4l DIRECTOR al CDNTADOR Y al DIRECTOR al DIRECTOR

4L GIRECTOR
6

PRODUCCION

REALLMENTE LOS
OTORGUE CYC

4 CONTABILIDAD

GENERAL PRODUCCION GENERAL PROOUCTION DUCCION. GENERAL al OIR. GRAL. GENERAL sRaL. Ral.
46. DE QUIEN RECIBE INSTRUCLCIONES? DEL DIRECTOR GERENTE OE OIF.6RAL.>6TE. [DEL GERENTE DE }DEL GERENTE DE | DEL DIRECTOR OEL CONTAODR, DEL DIR.6RAL. | DEL DIRECTOR DEL DIRECTOR
GENERAL PRODUCCION PROD.T VTAS. PRODUCCION PROCUCCION. GENERAL DEL 6TE DE VT4S 1 VENTAS GRAL. SRAL.
47. SE ACATAN LAS LINERS DE AUTORIDAD?
st st NO s1 st s1 NO ND 8¢ 84
48. CONSIDERA QUE PUEDEN TRANSFERIKSE ALGUNAS 3 QUE SE RELICEN [SI,» LA REALIZA-
FUNCIONES A OTROS DEPARTAMENTOS? CUALES ND NO LaS CE CDMPRAS NG ND NG VERDADERAMENTE | CION DE FaC- "o NO
L4S DE CREDITO TURAS
49. # QUE DEPARTAMENTO? 4t DEPTD. OE QUE 105 CREDITO




CUBSTIONARIO ESPRCIFICO
DE PRODUCCION

INSTALACIONES
1. ¢Considera que la distribucién de la planta permite que se
utilice y aproveche al méaximo el espacio? sPor qué?

No. Hav pateriales que no se ocubpan. pero Como . no se
; L ] :

2. ¢E1 equipo con que se cuenta fue evaluado antes de su
adquisicién?

3. ¢ Se utiliza en su totalidad la maquinaria y el equipo
mecdnico ?
N i . . ] 1 1 di ]
—en E.U, pero aqui no se utiliza,

TRANSFORMACION

4. ¢ Coémo es el nivel de produccién con respecto a la
capacidad de la maquinaria?
Se ti " : in de 1 1 tili

5. ¢ Se realizan investigaciones para mejorar la produccién en
cuanto a métodos de produccidn

6. ¢ Cudles son las principales causas de desperdicio de
materiales? i i i

7. ¢ Existen estdndares establecidos?
No .

8. ¢ Las horas extras se mantienen en equilibrio o van en
aumento?
No | ilibri ] 1 ]
horas extras que se trabajan.



7.

CUESTIONARIO ESPECIFICO DE
ALMACEN

Se tiene un lugar acondicionado para almacenar los
productos?_8i
_terminados.

¢{ Hay seguridad en la guarda de materiales y productos?

S{

¢, Cémo se controla la calidad en los materiales re9ibidos?

no_se revisa,

. ¢ Cémo se l}eva a cabo la localizacién de materiales?

"

(¢ Cada cuando se 1llevan a cabo, los inventarios de
materiales? i i

-anual,

. ¢ Al recibir material, cémo se verifica que éste coincida

con el solicitado en calidad y precio?

No se verifica

¢( Se realiza periodicamente un recuento fisico de 1los
materiales?_No

;La  entrega de materia prima, materiales en proceso y
producto terminado a produccién es oportuna?

—Se entrega de acuerdo con la golicitud de materisles
I 1 ial ] .
vale de salida



CUESTIONARIO ESPECIFICO
DE COMPRAS

1. ¢ Se cuenta con un catdlogo de proveedores?

No.

2. ¢ Cudndo fue la 0ltima vez que se actualizéd?

3. ¢ Se realiza un presupuesto anual de adquisiciones?
Ng

4. ¢ Con qué fuentes de informacién de proveedores se cuenta?

5, ¢ Cémo se selecciona & los proveedores?

_Los gue dan mpeior precig

; De qué proveedores se han solicitado referencias?

N

7. ¢ Cuéntas cotizaciones minimo se solicitan por producto?

8. ¢ Cémo se manejan las reclamaciones a proveedores por
articulos defectuosos?

3. ¢ Estdn por escrito los procedimientos de compras?

10. ¢Qué medidas se toman cuando un proveedor no entrega 1los
productos en la fecha estipulada? i

11. ¢ Se otorgan los pedidos tomando como base concursos de

proveedores? _No.



CUESTIONARIO DE MANTENIMIENTO

, Se llevé a cabo una evaluacién antes de adquirir el

equipo con qué actualmente se cuenta?

. ¢ Se cumplidé con los requisitos de instalacién?

. ¢ Se utilizan los manusles de operacién del equipo?

Algunas veces, hay algunos que no 8e encuentran

. 4 Qué tipo de mantenimiento se aplica generslmente a la
magquinaria y equipo.? il

¢ Cads cuando se lleva cabo el mantenimiento preventivo?

A

. & Cudles son las principales causas por 1las que se

mantenimiento correctivo? _Desgaste de las piezag de
] . i " Eil]

da



CUESTIONARIO ESPECIFICO DE
MERCADOTECNIA

MERCADO
1. ¢ Se conocen las necesidades de los consumidores con
respecto a los productos de la empresa?

2. ¢ Qué estudios se han realizado sobre el mercado
potencial?
uno.,

3. ¢ Cudl es la participacién de la empresa en el mercado?

4. ¢ Qué canales de di§tribucién se upilizan?

5. ¢ Se han realizado investigaciones de mercado y actitudes
sobre los productos?

PRECIOS
8. ¢ Céno.se lleva a cabo 1la de@erninacién de precios?

7. ¢ Se ofracen rebajas por comprm de volimen?

-

8. ¢ Se realizan descuentos por pronto pago?
sS4

9. ¢ Se conocen los precios de la competencia?

nte

10, ¢ Qgé .garantia‘ofrece la empresa por sus prodpctos?

11. ¢ Se cumple con la garantfa ofrecida?
vorf{a

id bilidad



MARCA

12, ¢ La empresa cuenta con un registro legal para proteger su
marca de productos?

13. ¢ Existe una identificacidon de 1la marca 6 simbolo
distintivo de la empresa?

-3

PRESENTACION Y ENPAQUE

14. ¢ Describa como es la presentacién del producto?
tico

PUBLICIDAD

15. ¢ Qué medios publicitarios se utilizan para dar a conocer
el producto? i i

16. ¢ Considera que es acorde el medio publicitario utilizado
con el producto?

irs tild I -




CUESTIONARIO ESPECIFICO DE
CREDITO Y COBRANZA

., ¢ Cémo se otorga el crédito a los clientes?

. " i I
$ Qué seguimiento se lleva para la recuperacién de los
créditos? 3
- -
d1%_Qu2*%%nnnnrguﬁ_eninz_sn_?nngxzpn_gnx_halﬁﬂ?nn_gn
brador por el cheque, .

)

. ¢ Se conoce a los clientes por puntualidad en su pago?

. ¢ Qué medidass se toman ante la cobranza atrasada?
-Se _les continua llamando por teléfono para ver
cuando gale el cheque,

. ¢ Cémo se mide el logro de la cobranza?

.¢ Se conocen los dias a los que se recuperan las cuentas

por cobrar? No



CUESTIONARID ESPECIFICO
DE RECURSOS HUMANOS

1. ¢ Quieq se encarga del reclutamiento del personal?
A nivel tivo: El I I o

2. ¢ Se efectuan exémenes médicos, fisicos a los aspirantes

o,

3. ¢{ Quién contrata al personal?

El Director general vy el contador.
4. ¢ Reciben curso de induccién los trabajadores de nuevo
ingreso?
N Uni ] iefe i 1
a _las personas del lugar donde van a trabajar, =
5. ¢ Se da entrepamiento a los trabajadores de nuevo ingreso?
hacer..
8, ¢ Se encuentran bien definidos los puestos de la empresa?

7. ¢ Qué prestaciones se otorgan al personal?
i Y.

8. & Con qué medidas de higiene y seguridad se cuenta?
S 1 : . . .
n




ASIGMACION DE PUNTOS A LOS FACTORES A EUALUAR CUADRC 2
CREDITO ¥ REQURSOS
PREGUNTAS PRODUCCION ALNACEN CONPRAS NANTENIMIENTD l EMBARQUES WERCADOTECNIA FACTURACION || CONTABILIDAD
I COBRAZA HINNDS
I i Il | )
PLANEACION Hi S —— L S
1. SE HAN ESTABLECIDO PLANES Y BBJETIVOS DE—u 65 9 14 S 12 48 28 S 18 19
FIHIDOS PARA EL DEPARTAMENTOD?
2. QUIEN LOS ELABORA? " 48 7 3 ] 18 28 18 4 16 15
3. GUIEN LOS #UTORIZA? “ 48 7 ¢ 7 8 28 " 3 e s
4. EXISTE RELACION ENTRE L0S PLANES A CORTO
PLAZO CON LO DE LARGO PLAZ0? H 58 9 8 7 18 38 28 4 18 17
5. SE IN CLUYE EN LOS PLANES ¥ PROGRAMAS AS- 48 7 [ 7 8 28 1€ 3 14 15
PECTBS DE CALIDAD?
6. SE INCLUYEN ARSPECTOS DE TIEMPO? H 48 7 € 7 B 28 16 3 13 15
7. SE INCLUYER ASPECTCS DE C0STO? a8 7 ¢ 7 8 28 16 3 14 15
8. MENCIONE CUALES SON LOS 0BJETIVOS SENERA-
LES DEL DEPRRTRHENTO?O €S 3 19 it 12 48 28 S '8 19
9. EN QUE MEDIDA SE HAM ALCANZADO L0S OBJE-
TI¥ 85 BENERALES DEL DEPARTARENTO? 58 9 8 ] 18 38 18 4 1€ i7
18. CUALES SOM LAS PRINCIPALES LIMITACIONES
g%ngg TIENEN PRRA CUNMPLIR CON LOS 08JE- 48 7 18 7 8 28 16 3 14 15
)
t1. SE ENCUENTRAN DEFINIDAS Y POR ESCRITO LAS
POLITICAS DEL OEPARTABENTO? H 65 S 18 9 12 48 28 5 18 19
12. MENCIOME CURLES SON LAS POLITICAS DEL DE-
PARTAMENTO. t ﬂ 48 7 ] 7 8 r{] 18 4 15 15
13, SE HACEN DEL CONOCIMIENTO DEL PERSONAL, .
L%S POLXT'I’CRS ! H €5 11 18 k] 18 48 18 4 18 19
4. REFLEJAN LAS POLITICAS DEL DEPARTAMENTO
LOS OBJETIVOS ¥ LAS METAS DE LA DIRECC! ONI] 65 B 18 9 12 48 28 S 18 19
4 il
15. EXISTE CIVISION DEL TRABAJD? ﬂ - 7 6 " 8 2 16 4 14 13
'5. HAY ESPECIARLIZACIZN DE ACTIVIDADES® “ ¢s ; . " " 18 1€ 4 H 15
i -2
ORGAMIZACION E———
17. SE _CUENTA CON UN MANUAL DE ORGANIZACION .
Ut _CONTENGA LA DESCRIPCION DE FUNC 0 ES 65 9 i8 ] 12 48 28 S 18 19
E T0DGS LOS PUESTOS?
18, ES CONOCIDC POR EL PERSOMAL® " (3] 9 18 9 18 % 2 5 18 19
16, CONSIDERA QUE EL PERSONAL CON QUE CUENTa
L REQUERIDD FARA CU"PIR EL vOLUMEN DE 58 7 € 7
%agam?o ’ 18 38 18 3 16 17
28. SE_IMPARTEN CURSOS DE CAPACITACION ¥
ADIESTRANIMIENTO AL PERSONAL? €5 7 6 9 8 a 1% 3 14 17

w

0




(REDITO ¥ REQIRSOS
PREGINTAS PRODUCCION ALMACEN CONPRAS MANTERINIENTD EMBARQUES WERCADOTEQMIA FACTURRCION || CONTABIL IDAD £
CoBRANZA HMANDS
21. EXISTE CALIFICACION DE MERITOS? S8 7 '3 9 18 38 18 k} 16 19
22. SE MAMEJAN INCENTIVOS AL PERSONAL?
Ehaless - 56 9 8 9 12 38 18 4 1% 19
IOIRECCION e ——————————— e ——— e —— T
23. SE CUENTA CON LA AUTORIDAD SUFICIENTE PARA
EL DESARROLLO DE LAS ACTIVIDADES? S8 9 8 9 18 38 28 5 12 17
24. [ONSIDERA gUE ES ADECUADOG SU NIVEL DE
AUTORIDAD (OM RESPECTO A LA RESPONSABILI- 58 9 8 9
DAD ENCOMENDADA? i8 38 28 ) 16 17
25. SE REALIZA SUPERVISION DE LAS ACTIVIDADES
i GPERACIONES DEL DEPARTAMENTO? 65 1" 10 1 12 48 28 5 18 17
26. CONSIDER#A aUE L& INFORMACION QUE SE RECIBE
CUBRE LRS NECESIDADES DEL DEPARTAMENTO 63 i1 ] 11 12 48 18 4 18 19
27 ,dE REDIOS DE CORUNICACICH SE UTILIZAN Pa-
%@ °ARA DAR & ([ONOCER al FERSONAL ORDENES i8 38 16
£ INSTRUCCIONES? 48 S 8 9 4 14 15
28. QUE REPORTES E INFORMES SE ELABORAN PARA
JUE £OS SUPERIORES ESTEN AL TANTO DEL DE- se 9 3 9 | ig 38 28 4 18 19
SARROLLG OEL DEPARTAMENTO. |
!
COMTRAOL | e eEEE——— L ————
29. COMC SE CONTROLAN LAS ACTIVIDADES DEL g
DEPARTAMENTO, 65 1 18 11 : 12 48 28 S 18 19
38, SE COMPARAN LOS RESULTADOS CON LOS PLANES?
65 11 18 it 12 48 28 S 18 19
3!. SE CUENTA CON INDICADORES ?UE PERMITAN
BEDIR EL DESEMPENG DE LOS TRABAJADORES? 63 1t 18 11 12 48 28 S 18 13
3z. St EVALUAN ASPECTCS OE CALIDAD? g 8 15 1
t A . 7 6 7 2 5 3 14 S
33, SE EVALUAN ASPECTDS DE TIEMPO?
a8 7 6 7 8 28 16 3 14 15
24, SF EVALUAN C0STOS?
i a8 7 b 7 8 28 16 3 13 15
35. SE INFOR®A Q4 LOS NIVELES SUPERIORES CUANDO 4
EXISTEN DESVIACIONES IMPORTANTES? 3] " 18 " 12 4@ 28 S 18 19
36, SE LLEWAN & CAED LAS CORRECCIONES NECESA- &S A
RIRS EN UN TIEMPQ PREVISTO. 11 18 1! 12 48 29 S 18 13
RECURSOS WUNANDS Lo e R e —— ——
37, EL DEPQRTQHEIYO PQRHCIPQ EX LA SELECCIOR
FINAL DEL PERSO £5 7 8 7 18 38 1% 3 14 17
38. EL PERSONAL RECISBE ENTRENAWIENTO PARA aM-
BIENTARSE AL TRA&BAJD? 48 7 6 9 18 28 16 3 14 17
39. CONC ES LA ACTITUD DEL PERSONAL, EN CUANTO
AL AMBIENTE DE THABAJ 58 7 & 9
18 38 16 4 14 19

— N— —e e e -
= ——————————— " =

——— —_—




CREDITO ¥ REQURSOS
PREGUNTAS PRODUCC 10N ALMACEN COPRS NANTENINTENTD DNBARQUES NERCADOTEONIA FACTURACION || CONTABILIDAD
COBRNZA HNS
48. EXISTE ROTACION DE PUESTOS? 48 7 5 7 8 28 16 4 14 17
41. CUALES SON LOS PRINCIPALES ACCIDENTES DE
TRABAJO QUE SE PRESENTAN?
65 3] 6 1" 18 28 16 3 14 17
= QMR
13 MAS 17 g5 9 ¢ T 18 28 16 3 14 17
33, ;32855 LA ESTRUCTURA ORGANICA OF Lp EM- 48 g g 9 18 3 28 5 18 19
44, EL ORGANISRAMA SE ENCUENTRA EN FORMA
TAPRESA? N FORR 4 ; g 5 18 38 18 5 18 1
?
4S. a4 QUIEN REPORTA SU TRABAJO? " " '8 " 12 28 28 5 13 17
46. DE QUIEN RECIBE INSTRUCCIONES? " " 8 " 12 28 28 5 13 17
?
47. SE ACATAN LAS LINEAS DE AUTGRIDAD? a8 . 8 g 12 28 28 s 14 15
48. CONSIDERA QUE PUEDEN TRANSFERIRSE ALGUNAS
FUNCIONES 2 OTROS DEPARTAMENT0S? CUALES? 48 9 18 9 e 28 8 4 14 7
b
43. 4 QUE DEPARTAMENTO? ® . 6 7 8 28 18 4 14 17
PREGUNTAS ESPECIFICAS POR AREA: I 1. 28 1. 18 1. 19
1. 65 1.1t 1. 18 1. 9 - 2 28 2. 18 2. 13
2. 58 2. 9 2. 18 2. 9 3 3. 18 3. 15
3. 58 3. 1 3. 18 3. 1 .. o 28 . 17
4. 65 4. 9 4. 1 . 1t 5. s. 5. 19
. Lot . .
5. 48 ] 1 5. 18 5. 1 6. 6. s 6. 15
6. Se & 1 6. 18 6. 9 . 7. 17
7. 65 7. 9 7. 18 8. 8. 19
8. &5 g. 1 8.
9.
9. 18
18. 18 8.
”' ; 1.
- 12.
13.
14,
15.
16.
TOTAL DE PENTOS 3,008 = 0 . 0 2,000 1,009 2 ”e 1,008




(=)
(=]
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4. DETERNINACION DE GRADOS

Una vez que se asignaron los puntos a 1los factores se
procedié a determinar el grado que le corresponde a cada
factor en base a 1la escala de apreciacidén mencionda en el
capitulo 1 en donde los grados menores corresponden a
deficiencia y los grados superiores a eficiencia elevada 6
excelencia en la actividad.

Esta es la dltima etapa y por 1lo tanto en donde se va a
realizar la evaluacién, para lo cusl se va a multiplicar:

Mimero de puntos X Valor del

de cada factor "grado”

Tal como se muestra en el cuadro 3

La calificacién general de la funcién se localizard en
las escalas que a continuacidn se presentan, segilin el valor sl
cual mdg se acerque. Estas calificacidnes se prementan en el
cuadro 4.

La forma de realizar estas escalas es multiplicando ‘el
tota} de puntos de cada funcién por cada uno de los grados.

ESCALAS PARA CADA FUNCION

PRODUCCION
EXCELENTE 3000 X 5 = 15 000
MUY BIEN 3000 X 4 = 12 000
BIEN 3000 X 3 = 9 000
REGULAR 3000 X 2 = 6 000
MAL 3000 X 1 = 3 000
MUY MAL 3000X0 = o0



ALMACEN

COMPRAS

EXCELENTE
MUY BIEN
BIEN
REGULAR
MAL

MUY MAL

EXCELENTE
MUY BIEN
BIEN
REGULAR
MAL

MUY MAL

MANTENIMIENTO

EMBARQUES:

EXCELENTE
MUY BIEN
BIEN
REGULAR
MAL

MUY MAL

BXCEBLENTE
MUY BIEN
BIEN
REGULAR
MAL

MUY MAL

500
500
500
500
500
500

500
500
500
500
500
500

500
500
500
500
500
500

o - A

PP > M X X

P D M X X X

N w > o
[}

2500
2000
1500
1000
500

2500
2000
1500
1000
500

2500
2000
1500
1000
500

2500
2000
1500
1000
500



MERCADOTECNIA

EXCELENTE
MUY BIEN
BIEN
REGULAR
MAL

MUY MAL

CREDITO Y COBRANZA

FACTURACION

EXCELENTE
MUY BIEN
BIEN
REGULAR
MAL

MUY MAL

EXCELENTE
MUY BTEN
BIEN
REGULAR
HAL

MUY MAL

2000
2000
2000
2000
2000

X X X X X

2000

1000
1000
1000
1000
1000

X X X X X X

1000

200 X 8
200 X 4
200 x 3
200 X 2
200 X 1
200X 0

N W s

N W e W

10

[« SHE

N W e W

ooo
800
600
400
200

000
000
000
000
000

000
000
000
000
000

[ )%}



CONTABILIDAD

EXCELENTR
MUY BIEN
BIEN
REGULAR
MAL

MUY MAL

RECURSOS HUMANOS

EXCELENTE
MUY BIEN
BIEN
REGULAR
MAL

MUY MAL

800 X &
800 X 4
800 X 3
800 X 2
800 X 1
800 X O

1000 X §
1000 X 4
1000 X 3
1000 X 2
1000 X 1
1000 X O

"

H

1]

(1]

4 000
3 200
2 400
1 600
800

5 0600
000
3 000

1

i
[-S

H

]
N

000

"
[

000

un
o

[¥8]



DETERMINACION DE GRADOS . CUADRO 3
CREDITD ¥ CIRSOS
PREGINTAS PRIDUCCON ALNACEN COPRS WANTENINIENTO DBARQUES NERCADOTEONIA CORREn FACTURACION § CONTABILIDAD R‘f'm
PLANEAC IOM ““\
1. SE HAN ESTABLECIDO PLANES v 0 JETIVOS DE-~ H 65 X 8 L] 18 % 8 9 %8 12 x 8 a8 X8 ] 5Sx8 18 x 8 1958
FINIDOS PARAR EL DEPARTANENTO?
2. QUIEN LOS ELABORA? ﬂ 4 X 4 7%2 6% 3 9 %2 e x2 28 %3 18 %2 4x8 16 x 3 15 x 2
3. QUIEN LOS AUTORIZA? | x4 7%4 6 %2 748 8¥%8 8 x4 18 % 8 Ixe 6 s 4 15 x 3
3. EXISTE RELACION ENTRE LOS PLANES A CORTOD
.'PLRZDCOILDDELQRGOPLQZO? u 58 X8 Ixe gxe 7X68 18x @ 3B XE 28 X8 4x8 i8x8 17 x 8
5. SE INCLUVEN EN LDS PLANES Y PROGRAMAS AS- 48 X 8 7x%8 6 X6 7%8 g xe 28 %€ 16 ¥ 8 3x8 14x ¢ i1Sx8
PECTOS DE CALIDAD?
6. SE INCLUYEN ASPECTOS DE TIEMPO? u 49 %8 7%8 £ X8 78 8 X8 r{: 3 &] 16 X8 3xe 14 x8 15 x 8
7. SE INCLUYEN ASPECTOS DE CDSTQ? H @ ¥e 7y8 68 1% 8 8 X8 28 % 8 16 X8 3x#® 14 x 8 1Sx8
8. MENCIONE CUALES SON LOS 08JETIVOS GENERA-
LES DEL DEPARTAMENTD? 65 X5 9 %4 1 X5 1MYS 12%'5 48 X S 28 X 3 5x5S 18 x § 19 x 3
9. EN QUE MEDIDA SE NAN ALCANZADO LOS OBJE-
TIVUS GERERALES DEL DEPARTAMENTD? 58 ¥ 4 IX3 8x3 X3 18 X3 38 X3 18 %2 4 x 3 16 x 4 17 x 4
18. CUALES SON LAS PRINCIPALES LIMITACIONES .
9‘1’5035 TIENEN PARA CUMPLIR CON LOS 08JE- 48 X 2 7 X2 ig X2 7 X2 8 X2 28 X 2 16 X 2 3 x2 14 x 2 15 x 2
11, SE ENCUEHTRAN DEFIMIDAS ¥ POR ESCRITO LARS
POLITICAS DEL DEPARTAMENTD? u 5% 8 Ixe 18 X8 Igxe f 12X 8 48 X 8 28 X8 5x8 16 x 8 19 x 8
12. WINCIONE CURLES SON LARS POLITICAS DEL DE-
PARTARENTO, 48 X 8 798 8§ X8 7X8 ‘ 8 X8 28 X 8 18 X 8 4x8 14 x 8 15x 8
13, SE HACEM DEL CONOCIMIENTO DEL PERSONAL, i
LAS POLITICAS? H 65 X 8 1% 8 1exe Ixe i 18 %8 48 X8 18Xe8 4x8 18 x 8 19 x 8
14, REFLEJAN LAS POLITICRS DEL DEPQR ‘
L0S DBJETIVOS Y LAS METRS DE LA D ONH S %X 8 1% 8 16 ¥ 8 9xX8 i 12 X8 4 %8 8-¥ 8 5x 8 18 x¢ 19 x 8
15. EXISTE DIVISION DEL TRABAJD? " 65 XS 7 %2 § %2 1% S %2 B X4 16 X § 4 x 2 14 x 4 15 x 2
16. HAY ESPECIALIZACION DE ACTIVIDADES? n 65 ¥ 5 7y2 6 X2 1R S %2 - i6%X4 4 x 2 16 x 4 15 x 2
X ! &
HomGas1ZACION [ ————————————————E————————— T —————————————
17. SE _CUENY& CDN UN MANUYAL DE DRGANIZ2ACION
UE _CONTENGA LA DESCRIPCION DE FUNCIDNES £5 X 8 I8 18 %8 E ] 128 4 X 8 28 X 8 Sx8 18 x 8 15 x 8
E TODOS LOS PUESTOS?
18, ES CONOCIDD POR EL PERSONAL? ll €5 %X 8 2D ] Y8 Ixe
18 %8 48 % 8 26 %8 Sx8 12 x 8 19 x 8
19. CONSIDERA EUE EL_PERSONAL CON QUE CUENTA
ES EL RE QU RIDO PARA CUBRIR EL VOLUNEN DE 58 ¥ 1 77X € X1 7%X3
TRABAJO? 18 X 3 /X! 18 X3 3x3 16 x 3 17 x 3
208. SE INPARTEM CURSOS DE CAPACITACION ¢
ADIESTRANINIENTO AL PERSONAL? 65 X @ 7%X8 6X0 $%X@ EXe Ixe 0 7 x 08
18 X8 @ X8 1 x x x




) {REDITO ¥ REQURSOS
PREGUNTAS . PRODUCC 10N ALMACEN COPRAS MWANTENINIENTO |  DNBARQUES NERCADOTECHIA FACTURACION || CONTABILIDAD
: COBRNIZA HBWS
21, EXISTE CALIFICACION DE MERITOS? 58 x 8 7x8 6 x 8 9 x8 10 x 8 36 x 8 18 x & 3x@ 16 x 8 19 x 8
. N IN v NAL?
2 gﬁﬂfgg;‘mICE'TIOS“LPERSOQL 58 x 8 9x8 8 x 8 9 x@ 12 x 8 3@ x8 18 x @ 4x8 16 x 8 19 x @8
DIRECCION
23. SE CUENTR CON LA AUTORIDAD SUFICIENTE PARA
EL DESARROLLO DE LAS ACTIVIDADES? 5@ x § 9x5 8 x 2 9 x S 18 ¥ § 3@ xS 28 x 1 S x 2 18 x § 17 x5
2 L NOR DAD RN RESPECTD A LA RESPONSABILI 58 x5 S xS 8 x 1 9 x5
- x x
DD ENCOMENDADA * h 18 x 5 @ xS 28 x 5 x 1 16 % 5 xS
2S. SE REALIZA SUPERVISION DE LAS ACTIVIDADES
U OPERACIONES DEL DEPARTANENTG? 65 x 4 11 x 2 18 x 2 1t x 2 12 x 8 48 x 4§ 28 x 1 Sx@ 18 x§ 17 xS
26. CONSIDERA HUE LA INFORMACION EUE SE RECIBE
CUBRE ECESIDADES DEL DEPARTAMENTO 65 x 3 11 x 2 18 x 2 11 xt 12 x 1 38 x 2 18 x 2 4 x3 18 x 4 15 x 4§
27. SUE NEDIOS DE CUHUNICQCID SE UTILIZAN PaA-
~# PARA DAR A CONOCER AL PERSOMAL ORDENES 18 x 4 38 x 4 16 x 4
E INSTRUCCIONES™ 48 x 4 9x4 g x4 9x 4 4 x2 14 x 4 19 ¢« 4
28. QUE REFORTES £ INFORMES SE ELABORAM PARA R
UE LOS SUPERIORES ESTEN AL TANTO DEL DE- 58 x 2 9 x 2 6 x 8 5x8 12 2 2 % « 2 28 x 2 §x @ 18 ¥ 4§ 19 ¢ 3
ARRGLLO DEL DEPARTAMENTO.
CONTROL CEEEmeta
29. CO"0 St CONTROLAN LAS ACTIVIDADES DEL
DEPARTARENTC. 65 x 2 11 x 2 18 x 1 11 x 8 12 x 1 4 x 2 28 x 2 S x 2 18 x 3 19 x 3
38. SE COMPARAN LOS RESULTADOS CON LOS PLANES?
65 x B 1 x8 18 x 8 1 x8 12x8 48 x @ 28 x 8 5x 8 18 x 8 13 x 8
31. SE CUENTA CON INDICADORES QUE PEFMITAN
MEDIR EL DESEMPEND DE 1L0S TRABAJADORES? 65 x 8 11 x 8 i x 8 11 x 8 12 x @ 48 x 8 28 x 8 S x 8 18 x 8 19 x &
. VALY RSPECTO CALIDAD?
32. SE EVALUAN RS S DE D 4 x 8 7x8 6 x8 748 8 x8 28 x 8 16 x 8 3x @ 14 x 8 15 x 8
33. SE EVALUAN ASPECTOS DE TIEMPO?
48 x 8 7x8 6 x 8 Tx 8 8 x @ 20 x 8 16 x 8 3x8 14xe 15 x 8
22, €E EVALUAN (0ST0S” L i
38 x @ Px Ex8 * @ 8 x 8 28 x 8 16 x & 3@ 14 5 @ 15 « 8
35. SE INFORM LOS WIVELES SUPERIORES CURNDD
EXISTEN DES%’IRCIO ES IMPORTANTES? 65 x 4§ 12 x 4 48 x 3 28 x 4 Sy 4 18 x 4 19x 4
11 x 4 18 x 4 11 x 4
36. SE LLEVAN A CRBG LRS CORRECCIONES NECESA- 65 x 2
RIRS EN UN TIEMPG PREVISTO. Hoxt 18 x5 1 x2 12 x ! 43 x 3 26 ¢S S x 1 18 x 3 19 x §
RECURSOS NUNAMNDS — S o W
7. EL DEPARRTAMENTD PARTICIPA EN LA SELECCION
FINAL DEL PERSONAL? 65 x 4 7 x 1 8 x 1 7 x1 18 x 1 38 x § 16 x 1 3 x 1 14 x 3 17 x 3
38, EL PERSONAL RECIBE EMTRENRMIENTO PARA AN-
BIENTARSE AL TRABAJO? 48 x 1 7x 6 x 1 9 x 1 19 x 1 28 x 1 16 x 1 3 xt 14 x 1 17 x 1
9. COMO ES LA ACTITUD DEL PERSONAL, EN CUANTO
3 ge AMBIENTE DE TRABAJO? S5 x 3 7x4 6 x4 5 x4
18 x 4 28 x 3 16 x 3 4 x4 14 x 4 19 x 4




N CREDITD ¥ RS
PREGUNTAS PRODUCC 10M ALNACEN COPRAS WNTENINIENTD DBARQUES NERCADOTEONIA FACTURACION || CONTABILIDAD RE
COBRNEA HMNADS
48, EXISTE ROTACION DE PUESTOS? 4 x 8 7x8 6x@ 7x8 8x8@ 26 x 8 16 x 8 4x8 14x 8 17x8
41 CUALES SON L0S PRINCIPALES ACCIDENTES DE
¢ €5 x 2 1t x 2 6 x9S 11 x 2 18 x 2 28 x § .16 x5 3 x5 14 x5 17 x5
o A R e T
" 65 x 2 9.x 5 6 x5 1 x2 18 x 2 28 x5 16 x5S 3 xS 14x5 17 x5
ESTRUCTURA ORGAMICA SRR
43. SONOCE LA ESTRUCTURA GREANICA DE LA En- 4 x 1 9x@ gx8 98 18 x 8 38 x 1 28 x 8 5x8 18 x 1 19 x 8
44. EL ORGANIGRAMA SE ENCUENTRA EN FORMA
INPRESA? 48 x 8 98 8 x 8 9x8@ 18 x 8 38 x 8 18 x @ 5x8 18 x 8 17x8
45. A QUIEN REPORTA SU TRABAJD?
- 40 48 x § x5 18 x 2 x5 12x5 28 x5 28 x 3 5x 2 13 x5 17x5
46. DE QUIEN RECIBE INSTRUCCIONES?
48 x 5 11 xS 18 x 1 ft x5 12 x S 28 x 5 28 x 1§ Sx 1 13 x5 17 x5
47. SE ACATAN LAS LINEAS DE AUTORIDAD?
B x5 x5 18 x 1 9x5 12x5 2 x5 28 x1 5 x1 14 x5 19 x 5
. CONSIDERA QUE_PUEDEN TRANSFERIRSE ALBUNAS
FUNCIONES A OTROS DEPARTAMENTOS? CUALES? 4 x 4 5x4 18 x 2 9 x4 18 x 4 28 x 4 18 x 2 4x2 14 x 4 17 x 4
49. & QUE DEPARTANENTO?
48 x 4 7Tx4 6 x 2 7 x4 8 x 4 28 x § 18 x 2 4 x2 14 x4 17 x 4
PREGENTAS ESPECIFICAS POR AREA:
1. 48 x 1 1. 268 1. 18x3 lt.19x2
1. 65 x 1 1. o1ix2 1. 1exi 1. 9 x1 2 o1 2 o8 .2 I A
. - 3 - - X
2. 56 x 1 2. 9 x5 2. 1ext (2. 9 x2 3“‘8 s m‘d X . e
3. 56 x 1 3. tixe (3. 1@axt |3 1rx2 " "3 4' X "7"2
. . 1 o1
4. 65 x 1 4. 9 x8 4. 18x2 (€ 1ix1 s“" . 28 x 519"1
5. 48 x 1 5. 11 x1 5. 18x2 5. fix1 - 48 x8 - 8x2 6.19"8
6. 56 x 1 6. 11 xB8 6 18 x1 6. 9 x2 6. 48 x 1 6. 28 <8 7'7"2
7. 65 x 8 7. 09 x1 |7, 1ext 7. 48 x 3 ""2
8. 65 x 1 8 11 xt 8. 18 x3 8. 48 x 3 8. 19 x
. 1
9. 18 x 1 9. 398’
19. 48 x 2
9. 18 x 1 *
" 82 1.4 x 3
12. 28 x &
13. 38 ¢ 4
1e. 20 x 3
15. 48 x 2
16. 38 x 2
TOTAL OE PUNTOS | 3,088 » ™ 0 = 2.008 1,080 ™ " 1,008




RESULTADOS FINALES CUADRO 4
CREDITO ¥ RECURSOS
PREGUNTAS PRODUCC IO ALNACEN CONPRAS WANTENIWIENTD ENBARQUES NERCADOTEONIA COBRAZA FACTURACION || CONTABILIDAD —
il i | ! ]
1. SE HAN ESTABLECIDD PLANES ¥ OBJETIVOS oz—“ [} ) ) 8 8 8 8 8 8 ]
FINIOOS PARA EL DEPARTAMENTD?
2. QUIEN LDS ELABORA? H 168 14 18 18 28 68 36 8 48 38
3. QUIEN £0S AUTGRIZA? u 168 28 18 € ] 88 o 6 o .
4. EXISTE RELACION ENTRE LOS PLANES A CORTO
PLAZ0 CON LO DE LARGO PLAZD? 8 8 8 8 8 e 8 8 2 8
5. SE INCLUYEN EN LOS PLANES Y PROGRAMAS AS- 8 8 ] ) 8 e ] 8 8 )
PECTGS DE CaLIDAD?
5. SE IMCLUYEN ASPECTOS DE TIEMPO? H ] ) B e e 8 8 8 8 8
7. SE INCLUYEN ASPECTOS DE C0ST47 ﬂ o 6 s e 8 8 8 8 e 8
¢, NMEMCIONE CUALES 50N 105 OBJETIVOS 6ERERA-
LES DEL DESARTANENTO® 325 36 5 S5 68 268 58 25 9@ 57
3. EX gus MEDIDA SE HAN ALCANZADO LOS 0BJE- R n A . .
TIVOS GENERALES DEL DEPARTAMENTO? zéd 27 25 27 28 98 36 12 64 1
18, CUALES SON LAS PRINCIPALES LIMITACIONES ,
911550;5 TIENEN PARA CUMPLIR CON LGS OBJE- L 14 28 14 16 48 32 6 28 3
11, SE ENCUENTRAN DEFINIDAS Y POR ESCRITO LAS ) .
FOLITICAS DEL DEPARTAMENTO? 8 8 8 8 8 8 & 8 ] 8
12, MENCIONE CUALES SOM LAS POLITICAS DEL DE-}
PRARTANENTE [} 8 8 8 8 8 8 8 8 8
13. SE HACEN DEL CONOCIMIENTO DEL PERSONAL,
[as POLITICARS? ] 8 8 8 8 8 8 8 ] #
14, REFLEJAN LAS POLITICAS DEL DEPARTAMENTO
L0S GBJETIVOS ¥ LAS METAS DE LA DIRECCI ouﬁ 9 (] 8 8 8 ] 8. e 8 8
15, EXISTE DIVISION DEL TRABAJO? u 125 " i ss - 128 . ] 5% 3
16. Hav ESPECIALIZACION DE ACTIVIDADES? n - 14 12 s 28 128 3 B 84 3%
ORGANT ZAC ION
17. SE CUENTA CON UN MANUAL DE GREANIZACION
gus CONTENGA LA DESCRIPCION DE FUNCIONES 8 ] 8 8 ] 8 8 8 8 ]
E TODOS LOS PUESTOS?
18, ES CONDCIDD POR EL PERSONAL® il 8 8 ] #
8 8 8 8 B 8
19. CONSIDERA Eus EL PERSONAL CON QUE CUENTA
ES EL REQUERIDO PARA CUBRIR EL VOLUMEN DE 58 7 6 21
TRAEAJD" 3 38 54 9 1 51
20, SE_IMPARTEN CURSOS DE CAPACITALIGN ¥
ADIESTRANIMIENTD AL PERSONAL? 8 (] 8 8 . . . 8 8 6
e =
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CREDITD ¥ REQRSDS
MREGRINS PREBUCC I ALICEN COPVS | WUITDIINIENTD | OEAQNES | NEROMOTECNIA FACTEMCIEN | CONTABILIMD
CHRNDA HNDs
= e — =
21. EXISTE CALIFICACION DE MER]T0QS? ! [ ] ) ] (] 8 8 ] ] ] L]
22. SE MANEJAN INCENTIVGS AL PERSONAL?
CUALES? (] ] ) ] ] e K ] ] .
DIRECCION
23. SE CUENTA CON LA AUTORIDAD SUFICIENTE PARA
EL DESARROLLO DE LRS GC”UIDQD%S? ! 250 45 16 45 50 158 28 18 99 85
24. COMSIDERA EUE ES ADECUAD 0 SU MIVEL DE .
AUTORIDAD (OM RESPECTOC A LA RESPONSABILI- 250 45 8 45
DAD ENCORENDADA? 58 158 28 5 80 85
25. SE REALIZA SUPERVISION DE LAS ACTIVIDADES
U OPERACIDNES DEL DEPARTAMENTO? 260 22 28 22 [} 168 28 8 98 85
26. COMSIDERA QUE 18F0 ﬂ l UE S REC!BE
CUBRE LAS sgti SIDADES 2 195 22 28 11 12 88 36 12 72 76
27. QUE MEDIOS DE ComuMI ﬁ J0M SE UTILIZAN PA-
R A CONOCER AL PERSONAL ORDENES 48 128 64
E INSTRUCCIONES? 168 36 32 36 8 56 76
28. QUE REPORTES E INFORMES SE ELABORAN PARA
UE LOS SUPERIORES ESTEM AL TANIO DEL DE- 108 18 () 8 28 68 48 8 72 37
ARROLLO DEL DEPARTAMENTQ.
COMTROL
29. COM0 SE COMTROLAN LAS ACTIVIDADES DEL
DEPARTAWENTO. 130 22 10 L 12 88 48 18 54 57
30. SE COMPRRAN LOS RESULTADOS CON LOS PLANES?
[} (] [ ] 0 8 8 8 8 8 8
31, SE C E h CON II%COSMES E PERR]YAN
REDIR EL DESEWPE ABAJADORES ? (] 8 [} 8 ] (] [} 8 8 8
32. SE EVALUAN ASPECTOS DE CaL1DAD? . o . ¢ 8 [ ] 8 ] 8 8
33. SE EVALUAN ASPECTOS DE TIEWPQ?
[ ] 8 [ ] L] [ ] [ ] ('] ] 8 e
34, SE EVALUARN COSTOS?
] ] ] 8 € e € @ 8 @
35. SE INFORRA A LOS N UELE R S CUalDO
XISTEN DESVIRCI mi?"vl?‘ ﬂ 260 a8 120 88 20 72 76
44 48 a4
36. SE LLEVAN A CABO Lﬁg CORRECCIONES MECESR- 130 .
PIRS EM UYn TIEMPO PREVISTO. 11 58 2z 12 128 108 5 54 35
[
37. EL DEPART ARTICIPA EN LA SELECCION N
EXML DEL *En“n 260 7 ] 7 19 k] 16 3 42 3t
3A. EL PERSONAL RECI NTRENARIENTO PARA AN-
BIENTARSE AL TIJEJ'S? «» 7 6 9 19 20 16 3 14 17
. CONO ES LA ACTITHD DEL PERSOMAL, EN CUMITO
AL 1ENTE Bt J0? 150 20 24 36
L % 48 16 56 76




CRIDITO ¢ REQOMSOS
PREGINTAS PRODUCC 10 ALNACTN CONPRAS NANTENINIENTO BBARQUES MERCADOTEONIA FACTURACION || CINTABILIDAD
COBRANY RS
48. EXISTE ROTACION DE PUESTOS? 8 2 8 ® 0 e 8 9 e 8
41. CUALES SON LDS PRINCIPALES ACCIDENTES DE
TRABAJO QUE SE PRESENTAN? X :
138 22 38 22 20 100 80 5 78 85
42 CUALES SON L4 ENFERMELADES DE TRABAJD QUE
SE FRESENTAN CON MAS FRECUENCTA?
128 as 38 22 28 186 &8 5 7 g5
ESTRUCTURA ORGAMICA — — -
€. CONDCE L ESTRUCTURA ORGANICA DE LA EN- a8 8 8 e 8 38 8 8 1 8
23, EL _ORGANIGRAMA SE ENCUENTRA EN FORMA
INPRESA? 8 8 8 8 8 8 8 8 e 8
45. o QUIEN REPGRTA SU TRABAJO?
200 ss 28 55 68 108 68 18 65 85
4€. DE QUIEN RECIBE INSTRUCCIONES?
288 53 18 55 68 180 2@ 5 65 85
47. SE ACATAN LAS LINEAS DE AUTORIDAD?
268 55 18 as ) 160 28 5 70 95
4. CONSIDERA QUE PUEDEN TRANSFERIRSE ALGUNAS
FUNZIONES A GTRGS DEPARTARENTOS> CUALES? 166 3 28 3 4 88 3 8 s6 ce
49. A QUE DEPARTANENTO?
168 28 12 28 32 28 3% 8 S6 68
PREGUNTAS ESPECIFICAS POR AREA: .
1. 65 o2 .18 1. 9 1. a8 .. ® I. 54 1.3
2 s s as 2 18 2 18 2. 48 2. 48 2. 18 2. 38
3. s@ . e 3. 18 . 22 3. 8 . n 3.15
e, 65 4 8 . 2 . 1 4. 128 4. 20 4. 34
5. 48 5. 11 5. 28 5. 11 5. 6 5. 4@ 319
6. 58 6. 8 6. 18 6. 18 6. 48 be 2 : :4
7. 8 7. 7. 1@ 7. 126 -
8. 65 8. 11 8. 38 8. 128 8. 38
5 15 3. 38
o 18 19.128
e 11.128
12. 28
13.120
14. 68
15. 88
16. e
TOYAL BE PENIOS 15 53 AS 874 765 3616 13% 2M 1756 1978




INTERPRETACION A LA EVALUACION

De acuerdo con las escalas anteriores se obtuvieron
los siguientes resultados:
PRODUCCION:
Se obtuvieron 5415 puntos, lo que indica que tiene
una MALA EFICIENCIA ya que ni siquiera alcanza los
6000 puntos

ALMACEN:
Se obtuvieron 855 puntos, si bien este resultado
todavia se encuentra dentro de una calificacién de
MALA BFICIENCIA, de haber obtenido 150 puntos més se
podria considerar con un deaempefio REGULAR.

COMPRAS:
Con 645 puntos sobrepasa solamente un poco 1la
escala de HALA EFICIBNCIA consideréndose
definitivamente dentro de este rango.

MANTENIMIENTO:
Se obtuvieron 874 puntos en esta funcién, al igusal
que almacén su puntuacién final se encuentra dentro
del rango de MALA EFICIENCIA, quedandoc cerca del
rango de desempefio REGULAR.

EMBARQUES:

Al igual que las otras A4ress dependientes de
Produccidén encontramos que tiene 785 puntos lo cual

refleja que tiene una MALA EFICIENCIA.
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MERCADOTECNIA:
Se obtuvieron 36168 se ubica en el rango de MALA
EFICIENCIA; sin embargo queda cerca del rango de
REGULAR

CREDITO Y COBRANZA:
Se obtuvieron 1370 puntos, considerdndose con una
EFICIENCIA MALA.

FACTURACION:
Unicamente se obtuvieron 234 puntos, correspondiente
a MALA EFICIENCIA

CONTABILIDAD:
Se obtuvieron 1756 puntos, es 1la Unica funcién que
puede considerar con una EFICIENCIA REGULAR ya gque
las demds dreas entran dentro de mala eficiencia,
incluyendo Recursos Humanos, la cual obtuvo 1871
puntos unicamente considerandose dentro de este

rango.

En resumen se puede considerar que la eficiencia de la
empresa en términos generales es mala, sin embargo con las
propuestas que se han realizado en dicha auditorfa y de ser
aceptada la realizacién de un proyecto de correccién a las
desviaciones encontradas asi como el reforzamiento a las
actividades que se encuentran caminando correctamente se podra

superar y mejorar en gran medida esta eficiencia.



CONPROBACION DE LA HIPOTESIS

Una vez desarrollado el caso préctico, se puede
comprobar que en efecto, la netodologfe que =se
presenté en este trabajo de investigeaoién
proporciond los elementos suficientes para emitir un
diagnéstico sobre la empresa auditeda, 1lo cual se
puede apoyar con la evaluacién cuantitativa que
también ha sido presentada, por lo cual se ACEPTA la

hipotesis planteada al principio de este capitulo.
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CQONCLUSIONES

La auditorfa administrativa es un instrumento de
control que utiliza la administracién y para su
desarrollo se requiere seguir una serie de pasos que
le permitan obtener un diagnéstico sobre la
situacién de 1la empresa. Dicha metodologia ha sido
enparcada por la mayoria de autores que ha hecho
estudios sobre el tema, como planeacién, exanmen,
evaluacién, presentacién y vigilancia. Se pudo
constatar al realizar el presente trabajo que la
metodologia utilizada por un despacho de consultoria
sigue en esencia estos pasos en el desarrollo de la
auditorfia, aunque de manera general este despacho
refiere su metodologia principalmente a las técnicas
y estudios que utiliza y no a una serie de etapas
como las anteriormente mencionadas. Sobre todo en lo
que se refiere a examen y evaluacién ya que en un
primer momento no se podria decir en donde enmpieza
la evaluacién y termina el examen. Sin embargo,
todos los estudios de observacién directa,
sistenas, estadisticos vy de desarrollo
organizacional cubren en su realizacién estas 2

etapas examen y evaluacién.
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As{ tamnbién en 1lo que se refiere a planeacidén ésta
puede ser wnuy amplia, debido a que un despacho de
consultor{a depende en gran parte del cliente, quien
va mparcsndo la pauta para que el desarrollo de la
auditoria se lleve a cabo. Por otra parte la
presentacién mediante el informe es de una manera en
dran parte grdfica ya que siendo este la
presentacién de todo el trabajo realizado, pernite
comprender y visualizar mejor la situacién de cada

una de las funciones estudiadas.

La  metodologfa utilizada por el despacho de
consultorfa permitié emitir un disgnéstico sobre la
situacién de la enpresa estudiada; sin embargo se
considera que los resultados podrfan enriquecerse si
se utilizara algin método de evaluscién cuantitativa
aparte de los estudios estadfsticos realizados y la
evaluacién de tipo cuslitstivo que se manejé en
cuanto a los estudios de observacidn directas,
Bistemas y desarrollo organizacional; tal como se
presentd en la  dltime parte del trabajo
desarrollado, ya que esta podria darle un cardcter
nés objetivo a los resultados de la auditorim, asi
como una visién nds applia sl pismo cliente sobre la
situacidén de su empresa en cuanto a 1la eficiencia de

la nisma.



Por Gltimo, cabe mencionar que el objetivo del
trabajo fue cubierto ya que este relaciona tanto 1la
teorfa con la préctica profesional, mostrando aparte
un campo de trabajo muy anplio para los
profesionales no solo en administracién sino en
carreras afines como son los despachos de
consultoria de empresas, los cuales como ya se
menciond prestan una amplia gamna de servicios a

diferentes tipos de organizaciones.
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