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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

A medida de que ocurren cambios la administracion impulsa innovaciones; en
muchos aspectos y mirando hacia el futuro, las empresas buscan reforzar y hacer
crecer su organizacion a fin de aprovechar las grandes oportunidades que depara
el porvenir; para esto se requiere el empleo de nuevos equipos y métodos
analiticos, esto requiere una amplia reestructuracion de los sistemas de
planeacién y control administrativo, para mayor productividad, eficiencia y

excelencia.

OBJETIVO GENERAL.

El objetivo de la auditoria consiste en apoyar a los miembros de la empresa en el
desempefio de sus actividades. Para ello la auditoria les proporciona andlisis,
evaluaciones, recomendaciones, asesoria e informacion concerniente a las

actividades revisadas.



OBJETIVOS PARTICULARES.

e Describir un conjunto de estrategias para el desarrollo de auditorias
administrativas, en pro de la mejora del rendimiento laboral de los recursos
humanos en una empresa.

e Detectar las causas que originan las deficiencias en las funciones
realizadas en el departamento de los recursos humanos.

e Desarrollar un programa de auditoria administrativa que mejore el

funcionamiento del departamento de recursos humanos.

HIPOTESIS.

La instrumentacion de auditorias administrativas, permitira el adecuado
funcionamiento y desarrollo de los recursos humanos de una empresa de

servicios.



INTRODUCCION.

La rapidez y la amplitud de cambios que experimenta la economia global en el
siglo XXI, suponen la aparicion de nuevas amenazas Yy oportunidades a las
organizaciones productivas, con una frecuencia nunca antes conocida; ante ello,
las empresas que seran protagonistas del desarrollo y preservacion del intelecto
humano deben experimentar un sinnimero de cambios estructurales que les

permita anticiparse a los problemas antes de que sea tarde.

Para ello, sus lideres y su estructura organica, deben ser eficiente y eficaces al
observar alrededor de su nicho de mercado, diagnosticando sus debilidades-
amenazas, comprendiendo mejor y mas a fondo la realidad. Esto posibilita
sustentar estrategias de gestién, que innoven mecanismos para un mejor
entendimiento de su entorno que posibilite la reformulacion de objetivos y metas

organizacionales.

El desarrollo de la tesis, presenta una auditoria administrativa, con una vision
estratégica, condicion que abre una posicion para evaluar el comportamiento de
una organizacion en el area administrativa de recursos humanos. La estructura del
trabajo esta desarrollada para plasmar los conceptos y alinearlos con la realizad

apegados a un método.

Para ello el contenido de la obra se engloba en cuatro capitulos. En el caso del
capitulo niamero cuatro su naturaleza es integradora, por lo que se presenta una
auditoria administrativa aplicada a una empresa representativa del sector de
servicios. Por lo que toca a la composicion general de cada capitulo, a

continuacién se muestra una sintesis.

El primer capitulo introduce al mundo de la globalizacién, incluyendo la naturaleza
y definicién de la misma, los aspectos importantes que rodean al nuevo ambito de

una empresa y las perspectivas en cada uno de sus sectores.



La globalizacion se define como una serie de procesos que han llevado al citado
incremento de las redes de conexidn entre las sociedades, y que incluyen vinculos
de todo tipo: culturales, econémicos, politicos, entre otros. En la actualidad, las
empresas a nivel mundial estan expuestas a diversos procesos de transformacién

gue se encierran en un sistema complejo como es la globalizacion.

El conocimiento en este mundo progresista y globalizado, tiene influencia sobre
todas las organizaciones y no so6lo sobre un sector especifico, lo que posibilita a
una micro, pequefia, mediana, o gran empresa, ubicada en cualquier parte del
orbe, a aprovechar racionalmente los principios tedricos de la administracion y las
tecnologias de la informacién y la comunicacidon. Se muestra la definicion,
antecedentes de la empresa y se hace referencia a las empresas mas
competitivas de México y el mundo.

En el segundo capitulo se engloban importantes teorias administrativas que son
oportunidades en las organizaciones para alcanzar un Optimo y eficiente
desarrollo. Dentro de las mas importantes y llevando un orden cronoldgico se
menciona las teorias: cientifica (Taylor), burocratica (Max Weber), clésica (Fayol),
de relaciones humanas (Elton Mayo), estructuralista (Thompson), de los sistemas
(Ludwing von Bertalanffy), neoclasica (Ernest Dale, George Ferry, Harold Koontz,
Peter Drucker), del comportamiento (Maslow), desarrollo organizacional (Lawrence
y Loorsch), de la calidad (Sanchez), situacional (P. L. Lawrence) y del

conocimiento (Peter Drucker).

En el tercer capitulo se expone parte de la teoria de administracién como lo es la
auditoria administrativa buscando evaluar resultados para la mejora en la calidad
de las organizaciones. Se presenta a la organizacibn como una estructura para
llevarnos a la departamentalizacion funcional que se define como el agrupamiento
de funciones contemplando ventajas y desventajas de la misma. El departamento
de interés de este trabajo es el de recursos humanos que se encarga de la

administracion eficaz del personal.



La auditoria administrativa se encarga de conducir las acciones de cada fase en
forma programada y sistematica, unificar criterios, definir enfoques y facilitar el
ordenamiento de la informacion para el posterior manejo de los resultados. Se
enmarca el perfil del auditor analizando sus habilidades y destrezas tales como
atributos y cualidades asi como la experiencia cifrada en el conocimiento de las

areas de una organizacion.

Se analizan los modelos mas sobresalientes de la auditoria administrativa de
reconocidos autores tales como: Francisco Arturo Montafio Sanchez, Enrique
Benjamin Franklin, Juan Ramoén Santillana Gonzalez y modelos como el de

auditoria operacional y de calidad.

El capitulo cuatro brinda una visién de la auditoria inteligente, al plantear la via
para que una organizacion no solo evalué su comportamiento sino para que se
constituya como una fuente de cambio que le permita generar conocimiento y

nuevas ideas para aprender.



EL ENTORNO COMPETITIVO DE LAS EMPRESAS

CAPITULO 1. EL ENTORNO COMPETITIVO DE LAS EMPRESAS.

En el universo empresarial, los escenarios actuales demandan el desarrollo de
empresas que sean creativas, competitivas, productivas, que cuiden el medio
ambiente en un modelo de desarrollo sustentable, que generen productos de
calidad a bajo costo; por medio de la adopcion y desarrollo de la tecnologia y lo
mas importante, es que proporcionen una mejor calidad de vida a la sociedad,
esto enmarcado en la sociedad del conocimiento y en espacios globalizados.

1.1. LA GLOBALIZACION EN EL MUNDO EMPRESARIAL.

Hoy en dia, Vazquez (1) sefala que el actual escenario de globalizacion es parte
de un proceso mayor iniciado en 1492 con la conquista y colonizacion de gran
parte del mundo por parte de Europa. A su vez, Marshall McLuhan (2) sostenia ya
en 1961 que los medios de comunicacion electronicos estaban creando una aldea

global.

Para poder definir el concepto de globalizacion se han citado varios autores como
Ulrich Beck (3) el cual comenta que la globalizacion se compone de una serie de
procesos que han llevado al citado incremento de las redes de conexién entre las
sociedades, y que incluyen vinculos de todo tipo: culturales, econémicos, politicos,

entre otros.

Una obra que aporta mucho a la definiciébn del concepto, es la compilacion de
John Saxe-Fernandez, (4) en los articulos incluidos, se destaca una visién de la
globalizacion como "una dimensién del proceso multisecular del capitalismo desde
sus origenes mercantiles en algunas ciudades de Europa en los siglos XIV y XV".
Vinculado a un amplio conjunto de factores econdmicos y sociales que se lleva,
como es muy visible, actualmente dentro del marco de las economias capitalistas.
En esencia impacta el marco de dominacion imperialista; generandose con ello, un

fenébmeno historico.
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La globalizacién conlleva a la divisibn de las operaciones empresariales en

seguimientos independientes que se efectlan en paises diferentes con la

inversién extranjera directa; las empresas emplean nuevas combinaciones de

inversién, comercio y colaboracion internacional para expandirse globalmente y

lograr altos niveles de eficiencia (5). Sus tendencias actuales son:

Mercado globalizado.

Erradicacion de intermediarios (nuevas estrategias comerciales de los
corporativos).

Grandes recursos monetarios para los paises de economias emergentes
(via la adquisicion de su planta productiva).

Incorporacién del brain power (poder de la mente), que busca incrementar
el desarrollo capital del intelecto humano, incrementar el desarrollo de las
habilidades del hombre y de los valores éticos (6).

La interaccion mundial de los paises en un solo mercado trae consigo un largo

proceso de diversas implicaciones y barreras para vencer e incluye tres aspectos:

Mercado; es donde se generan habitos de consumo estandarizados que no
tienen que ser adaptados a las condiciones particulares de cada pais, por
ejemplo: Coca-Cola, Mc Donalds.

Proceso de produccién; como consecuencia de la division internacional del
trabajo, cada economia se especializa en la produccién de uno o varios
componentes de producto, lo maquilan por separado para después
integrarlo a otro pais, por ejemplo: los productos electrénicos.

Ambito financiero; por medio de redes de comunicacion que hoy facilitan la
informacién sobre instrumentos financieros en tiempo real, los mercados
financieros se encuentran plenamente comunicados, lo cual trae como
consecuencia que nunca paren por completo sus actividades ya que
cuando cierran labores en Asia, las inician en Europa y posteriormente en

América.



EL ENTORNO COMPETITIVO DE LAS EMPRESAS

Castell (7) en la década de los afios noventa dice que es un proceso segun el cual
las actividades en un ambito de accion determinado (la economia, los medios de
comunicacion, la tecnologia, la gestién del medio ambiente, el crimen organizado)

funcionan como una unidad en tiempo real en el conjunto del planeta.

Bajo esta perspectiva de procesos, la globalizacién debemos de entenderla como:
un proceso (o0 conjunto de procesos) que encarna una transformacion de la
organizacion espacial de las relaciones y las transacciones humanas, evaluadas
en términos de alcances, intensidad, velocidad o repercusiones, que generan
flujos y redes de actividades transcontinentales e interregionales, interacciones y

el ejercicio del poder (8).

El proceso de globalizacion, se ha manifestado con mayor intensidad en las dos
Ultimas décadas, teniendo efectos importantes en todos los paises. La fuerte
interaccion de los agentes econdmicos, expresada en un crecimiento de volumen
del comercio de mercancias y flujos de capital, conforma una creciente
independencia mundial de la produccién y de las transacciones financieras. Esto
esta propiciando que los gobiernos acepten conceder cierta transferencia al sector
privado de las decisiones fundamentales en cuanto al mercado y produccién

nacional.

En este sentido, la mayoria de los gobiernos han dejado a los sectores privados y

trasnacionales:

El disefio y la elaboracion de las politicas de inversion.
e Generaciéon de empleos.

¢ Financiamiento.

e Procuracion de salud.

e Proteccion del medio ambiente.

e Seguridad social.

e Defensa de los valores culturales.
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e Educacion.

La globalizacion de ésta manera, impacta a los medios administrativos y al &mbito
corporativo; representando una exigencia para la consolidacion del capital
intelectual, ya que este es la suma de los activos del mercado: clientes, fidelidad,
marcas, activos de propiedad intelectual; activos centrados en el individuo
(competencias); y activos de infraestructura, tecnologias, metodologias Yy

procesos.

Lo que conlleva que las organizaciones se centren en la creatividad, eficiencia y
eficacia operacional, que favorezca la integracibn de cadenas productivas, la
generacion de tecnologia propia, el fortalecimiento del mercado interno y de
mejores condiciones de vida para la poblacién; sustentado en un sistema de

gestion y la mejora de la calidad.

1.2. LA EMPRESA.

1.2.1.DEFINICION.

Dice al respecto el maestro Guzman Valdivia (9) la palabra empresa no siempre
se emplea con la misma significacién, no es un término univoco. La empresa, es la
unidad econémico-social en la que el capital, el trabajo y la direccién se coordinan
para lograr una produccion gue responda a los requerimientos del medio humano

en el que la propia empresa actla.

El especialista en administracion Agustin Reyes Ponce (10) dice que la empresa la
integran: bienes materiales, hombres y sistemas; agrega que se puede estudiar en
cuanto a los aspectos administrativo, econdmico, de conjunto, juridico y

sociolégico.
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E. Kosiol (11) supone gue uno de los conceptos mas amplios que se da al término

empresa dentro de la literatura germana, se caracteriza por:

e El objetivo de cubrir la necesidad de terceros.
e Laindependencia econémica.

e La necesidad de tomar decisiones empresariales.

Esto implica la aceptacion de un riesgo empresarial, por lo que quedarian

excluidas como empresa las economias domesticas o los servicios publicos.

Considerando estas definiciones se puede determinar un concepto general de
empresa: “es la unidad productiva o de servicio constituida segun aspectos
practicos o legales con el objetivo de cubrir la necesidad de terceros, se integra

por recursos y se vale de la administracion para lograr sus objetivos”.

1.2.2. ANTECEDENTES.

Al principio de la historia de la humanidad, los bienes para satisfacer las
necesidades humanas se producian en el seno de cada familia en régimen de
autoconsumo. Los diversos tipos de empresas que se han ido presentando a
través de la historia son resultado de las necesidades econdmicas y sociales de la

humanidad en las diversas etapas de una ruta para conformar un progreso.

Las rapidas transformaciones econémicas, sociales y tecnoldgicas, producidas en
consecuencia de revoluciones o guerras internacionales, han tenido una influencia
directa o inmediata sobre las empresas, que se han reflejado invariablemente en

la forma de organizacion, constitucion juridica y econdmica de las empresas (12).

El capitalismo comercial de los siglos XVI y XVII hizo posible un auge de la
produccién de mercancias y de la circulacion entre América y los principales

puertos del Mediterraneo y del norte de Europa. Asi se formé un comercio
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mundial, aparecieron unas industrias urbanas artesanales y se acelerd la

circulacidbn monetaria con el crecimiento de los intercambios (13).

Se describe una evolucion histérica de las empresas a partir del fin de las

civilizaciones antiguas (14) la cual menciona tres etapas:

a. El concepto de capital restringido a objetos y mercancias. Se caracterizo

C.

por la limitacion del concepto de capital a la inclusién solo de objetos y
mercancias; la riqueza de la gente se basaba sobre la posesién de bienes
como cantidad de ganado, tierra, trigo, entre otras; el método empleado
para las transacciones era el trueque.

Aparicidn de la existencia del dinero. El desarrollo econémico hizo que los
comerciantes, al emplear metales para el desarrollo de sus transacciones,
encontraran ventajas en valuar sus mercancias por dinero, en llevar
cuentas por unidades de dinero asi como pagar sus contribuciones,
calculando por el mismo sistema sus ganancias o sus perdidas.

Aparicion de los valores fiduciarios. Es aqui donde surgen las instituciones
financieras destinadas al manejo de dinero, y es donde surge el concepto
de valores: titulos representativos de dinero, cuya evolucion a llegado hasta

representa valores potenciales que dio nacimiento a la época del crédito.

1.2.3.CLASIFICACION.

La clasificacion de las empresas tienen la finalidad de precisar en que estriban sus

semejanzas y diferencias; para poder determinar los hechos y operaciones de

estas, en materia de registro metddico; tradicionalmente las empresas se

clasifican en tres grandes ramas:

De servicios. Son aquellas que, con el esfuerzo del hombre, producen un
servicio para la mayor parte de una colectividad en determinada region.
Comerciales. Empresas que se dedican a adquirir cierta clase de bienes o

productos, con el objeto de venderlos posteriormente en el mismo estado
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fisico en que fueron adquiridos, aumentando al precio de costo o
adquisicién, un porcentaje llamado margen de utilidad. Son empresas
intermediarias entre el productor y el consumidor, por ejemplo: cadena de
tiendas, concesionarios, detallistas, distribuidores, mayoristas, entre otros.

e Industriales. Que a su vez se dividen en extractivas y de transformacioén. Las
primeras se dedican a la extraccién y explotacion de las riquezas naturales,
sin modificar su estado original. Las de transformacién se dedican a adquirir
materia prima para someterla a un proceso de transformacion o manufactura
que al final obtendra un producto con caracteristicas natrales diferentes a los
adquiridos originalmente (15).

1.3. LAS EMPRESAS MAS COMPETITIVAS DEL MUNDO.

Las tendencias de la administracion en el siglo XXI, indican que las organizaciones
gue tienen posibilidades de ser exitosas, en sus objetivos corporativos se
destacan aspectos relacionados con la creatividad, competitividad, orientacion
ecolégica y responsabilidad social para alcanzar estdndares de vida satisfactorios
(16).

Lo que constituye la posibilidad de posicionamiento y permanencia en el entorno
corporativo es la competitividad y la generacién de productos innovadores para el
mercado nacional e internacional. En los escenarios empresariales y de negocios
en el ambito internacional, existen empresas exitosas que generan grandes

recursos financieros.

La literatura mundial existente en el tema, nos indica que existen diversas
publicaciones en formatos impresos y digitales que generan diversos estudios
representados en ranking que reflejan estudios de competitividad y su importancia

en el escenario empresarial. Ejemplo:
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La publicacibn América Economia indica a las empresas mas grandes de América
Latina y para conocer la realidad mexicana, la Revista Expansion publica la lista
de empresas mas importantes propiedad de mexicanos, Mundo Ejecutivo aporta
listas de inversion, competitividad por estado y oportunidades de negocios por
entidad federativa.

En este escenario empresarial, Janet Guyon (17) enumera las quinientas
corporaciones mas importantes del mundo segun su nivel de ingresos; se trata de
empresas pertenecientes al Grupo de Paises Altamente Desarrollados [G7]:
Alemania, Canad4a, Estados Unidos, Francia, Inglaterra, Italia 'y Japon.

CUADRO 1.
PAIS NUMERO DE EMPRESAS | NUMERO DE EMPRESAS
2004 2005
Alemania 37 35
Canada 13 14
Estados Unidos 176 170
Francia 39 38
Gran Bretafia 35 38
Gran Bretafia/ 2 1
Holanda
Italia 8 10
Japon 81 70

Fortune 157 (2), 2006.

La lista de las empresas mas grandes del mundo, la encabeza el corporativo
Exxon Mobil; a continuaciéon, se presentan las 20 primeras organizaciones

empresariales.
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CUADRO 2.
ANO | ANO | ANO | EMPRESA | INGRESOS | EFICIENCIA PAIS
2003 | 2004 | 2005 (Millones (lugar)
(lugar) |(lugar) | (lugar) dirs.)
3 3 1 Exxon 339,930.00 1 Estados
Mobile Unidos
1 1 2 Wal-Mart 315,654.00 17 Estados
Stores BP Unidos
4 4 3 Royal 306,731.00 2 Holanda
Dutch /
Shell Group
2 2 4 BP 267,600.00 4 Gran
Bretana
5 5 5 General 192,604.00 497 Estados
Motors Unidos
12 11 6 Chevron 189,481.00 10 Estados
Unidos
7 6 7 DaimlerChr |186,106.30 112 Alemania
ysler
8 7 8 Toyota 185,805.00 14 Japon
Motors
6 8 9 Ford Motors |177,210.00 199 Estados
Unidos
14 12 10 |Conoco 166,683.00 11 Estados
Philips Unidos
9 9 11 |General 157,153.00 6 Estados
Electric Unidos
10 10 12 | Total 152,360.70 8 Francia
17 17 13 |ING Group |138,235.30 25 Holanda
18 16 14 | Citigroup 131,045.00 3 Estados
Unidos
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13 13 15 |Axa 129,839.20 63 Francia
11 14 16 |Allianz 121,406.00 59 Alemania
15 15 17 |Volkswagen|118,376.60 282 Alemania
51 30 18 |Fortis 112,351.40 68 Bélgica/
Holanda
19 |Credit 110,764.80 35 Francia
Agricole
20 19 20 |American 108,905.00 27 Estados
Internationa Unidos
| Group

Adaptado de: Fortune 154 (2), 2006.

1.4. LAS EMPRESAS COMPETITIVAS EN MEXICO.

El ranking de las 500 empresas mas importantes de México considera
organizaciones que pueden caracterizarse como empresas, que ofrecen un bien o
servicio y que reportan ingresos o ventas, independientemente de su propiedad y
negocio.

Se tiene como finalidad entregar una visidbn general sobre las principales
comparfias mexicanas en los diversos sectores econdémicos. El manejo de la
informacion financiera se hizo de acuerdo con los Principios Contables
Generalmente Aceptados (PCGA) (18).

CUADRO 3.
RK | RK | Empresa/estado | Pais Sector Millones Var.
06 | 05 de 05/
pesos 06%
1 1 Petréleos MX | Petréleo y gas 1,058,115.5 9.5
Mexicanos/ DF
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2 3 | América Movil/ DF MX | Telecomunicaciones 234,221.6 | 28.6

3 |2 | Comisién Federal | MX | Electricidad 211,531.0| 154
de Electricidad/ DF

4 6 | Wal-Mart de México/ | EU | Comercio 198,244.0 | 20.6
DF autoservicio

5 |4 | Cemex/NL MX | Cemento y| 197,093.1| 15.6

materiales

6 |5 | Teléfonos de | MX | Telecomunicaciones 175,006.1 5.0
México/ DF

7 7 General Motors de | EU | Automotriz y 128,020.0 | 14.5
México/ DF autopartes

8 |9 Fomento Econdémico | MX | Bebidas y cervezas 126,426.6 | 17.8
Mexicano/ NL

9 12 | Telcel/ DF MX | Telecomunicaciones 109,200.0 | 21.9

10 | 8 DiamblerChrysler de | ALE | Automotriz y | 106,280.8 -1.9
México/ DF autopartes

11 |11 | Grupo Financiero | ESP | Servicios financieros 102,586.0 | 10.8
BBVA- Bancomer/
DF

12 |10 | Grupo Financiero | EU | Servicios financieros 97,908.0 0.4
Banamex/ DF

13 | 14 | BBVA-Bancomer/ ESP | Servicios financieros 94,957.5| 16.0
DF

14 | 21 | Ford Motor | EU | Automotriz y 93,900.0| 59.8
Company/ DF autopartes

15 | 15 | Grupo Carson/ DF MX | Holding 92,314.6 | 18.2

16 | 13 | Banamex/ DF EU | Servicios financieros 86,914.5 4.1

17 | 16 | Volkswagen de | ALE | Automotriz y 85,930.1| 13.6
México/ Pue. autopartes

18 | 20 | Grupo BAL/ DF MX | Holding 77,3420 | 31.2
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19 | 18 | Grupo Alfa/ NL MX | holding 76,616.4| 10.5

20 | 22 | Grupo México/ DF MX | Mineria 71,2442 | 23.9

Revista Expansién (2007).

1.5. LAS EMPRESAS MAS IMPORTANTES DEL SECTOR:
TELECOMUNICACIONES.

México participa activamente en el mundo empresarial de alto nivel, gracias a la
constante evolucion econdmica del empresario Carlos Slim, quién figura en los
primeros lugares entre los hombres mas ricos del mundo y de manera especial las
telecomunicaciones han representado ser un negocio de indudable capacidad

para generar valor.

Una brutal reevaluacion de 55% de la capitalizacion de mercado de América Movil,
la compafia latinoamericana de telefonia celular de Slim, aporté su grano de
arena a la fortuna personal y familiar del mexicano. Apoyada por los excelentes
resultados de Brasil, Colombia y México, América Mdvil fue una de las pocas
grandes empresas del pais con crecimientos significativos durante 2006, afio en el
gue junto con Telmex, completo su expansiéon latinoamericana comprando los

activos de Version por 3,678 MDD.

El balance de América Mdvil cerré con ingresos por 234,222 MDP, 28.6% mas
gue en 2005, y un generoso EBITDA de 58,860 MDP. 74.7% mas grueso que el
afio anterior y equivalente al 25.1% de la facturacion de 2006. Telmex, en tanto,
con 175,006 MDP, 5% superiores al afio precedente, fue algo mas irregular en
EBITDA (cay6 3% a 48,291 MDP) y en ganancias netas, 28,534 MDP, 1% menos
que en 2005.

Buena parte del desempefio de América Moévil se explica por tres palabras
carentes de magia: escala, precio y sinergia. Pero operan resultados
incontrastables. En la practica, el negocio de telecomunicaciones no parece apto
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para aceptar mas que unos operadores, muy eficientes y capaces de eludir las
regulaciones contra posiciones dominantes golpeando con billete al mercado y en
lo posible escondiendo el golpe detras de algun spin off (separacion de una
empresa).

El afio pasado, el mercado doméstico también fue prédigo en reduccion de grasas
y eliminacién de jugadores débiles. A ese juego se dedicaron, lusacell, que fusioné
recientemente Unefon Holdings a su operacion, y Axtel, nueva propietaria de
Avantel. Ambas estan en el camino de recortar costos y aumentar rentabilidad
mejorando, escala y sinergias, un asunto complejo para ellas, dado que no pueden
competir demasiado en precio al depender del sistema “el que llama paga”, mejor

negocio para una firma incumbente como Telcel.

Todas ellas deberdn hacer esfuerzos por controlar sus apalancamientos en un
escenario que tiene a la disminucién de precios en las comunicaciones e ingresos
cada vez mas dependiente de la provision de servicios. En la préactica eso significa
tirar de los reducidos espacios desechados por el dio dominante de Slim, Telmex
y Telcel, que culminé en 2006 con ingresos de 109,200 MDP, 22% mas que en
2005 y un descomunal EBITDA sobre ventas de 44.4% (equivalente a 48,512
MDP).

CUADRO 4.
RK Empresa 2006 2005
06 MDP MDP
2 America Movil 234,221.6 |182,147.5
Teléfonos de México 175,006.1 |166,746.0
9 Telcel 109,200.0 |89,586.0
105 |Nextel 14,629.6 11,045.0
112 | Telefonica Méviles de México |13,701.6 |10,687.9
141 | Grupo lusacell 10,331.7 |9,325.5
159 |Biper 8,274.2 6,328.3
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182 | Ericsson 6,590.0 8,890.0
183 |Axtel 6,433.9 4,966.8
225 |Alestra 4,371.0 4,071.1
254 | Unefon 3,389.6 3,734.4
333 | Grupo Telvista 1,745.9 1,526.8
339 |Maxcom Telecomunicaciones |1678,6 1,197.1
354 |Fomento Radio Beep 1,377.9 1,507.0
370 | Grupo Marcatel 1,351.8 1,497.6

Revista Expansién (2007).

Entre lusacell y Avantel, precisamente se librard la batalla por determinar quién se
mueve mejor en los fondos del mercado. Axtel concluyé en 2006 con ingresos
29.5% superiores a los de 2005, afo en el que la SEC (la unidad regulatoria
burséatii en EU) tenia bajo investigacion a su propietario mayoritario, Ricardo
Salinas Pliego, por presunta comision de transacciones ilegales con la deuda de

su también controlada Unefon.

Slim presenta novedades jugosas, es pujador de primera linea por el mercado
brasilefio donde aun hay escalas por conseguir, y donde pretende una
consolidacion global. Su primera puja (por 18% de Telecom ltalia) le fue
arrebatada por una alianza de bancos italianos y Telefénica de Espafia, su
maximo retador latino, némesis y siempre aspirante al titulo de mayor telco

latinoamericana.

Es precisamente Telefénica a quien Carlos Slim debe seguir echando el ojo. La
disputa en América Latina no estd cerrada y fue ella misma quien le ha
demostrado a América Movil de que tamafio y color son las piedras enterradas en
su camino hacia el mercado mundial, donde los intereses politicos

latinoamericanos parecen juegos de kinder.
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Por fortuna para Slim el negocio sigue gordo y regozante. América Latina sigue

entregando generosas cuotas de liquidez a América Movil. En Brasil ya es lider y

sélo le resta jugar mejor en Argentina para consolidar las tres mayores economias;

en México, le queda generar mejorias en el sistema de larga distancia lo que le

aportara una demanda sostenida para Telmex (19).

CUADRO 5.

RK | RK Empresa/Estado Pais 2006 2005 Var.
06 | 05 MDP MDP | 05/06%
2 3 | América Movil/ DF MX 234,221.6|182,147.5 28.6
6 |5 |Teléfonos de México/ DF MX 175,006.1|166,746.0 5.0
9 |12 |Telcel/ DF MXEU | 109,200.0| 89,586.0 21.9
105(119 | Nextel/ DF ESP 14,629.6| 11,045.0 32.5
112|122 | Telefoénicas Moviles México/ DF | MX 13,701.6| 10,687.9 28.2
141|134 | Grupo lusacell/ DF MX 10,331.7| 9,325.5 10.8
159173 |Biper/ DF SUE 8,274.2| 6,328.3 30.7
182|137 | Ericsson/ DF MX 6,590.0| 8,890.0f -25.9
183|196 | Axtel/ NL MX 6,433.9| 4,966.8 29.5
225|219 | Alestra/ NL MX 4,371.0, 4,071.1 7.4
254|229 | Unefon/ DF MX 3,389.6| 3,7344 -9.2
333|320 | Grupo Telvista/ DF MX 1,7459| 1,526.8 14.3
339|350 | Maxcom Telecomunicaciones/DF | MX 1,678.6| 1,197.1 40.2
364|321 | Fomento Radio Beep/ NL MX 1,377.9 1,507.0 -8.6
370|323 | Grupo Marcatel/ NL MX 1,351.8| 1,497.6 -9.7
435|403 | Satélites Mexicanos/ DF MX 765.8 755.1 1.3
443|401 | T-Systems/ PUE. ALE 698.7 783.6 -10.8

Revista Expansién (2007).
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CAPITULO 2. TEORIAS ADMINISTRATIVAS.

Las empresas para un 6ptimo y eficiente desarrollo que les permita alcanzar sus
objetivos y metas organizacionales deben adoptar en su modelo de gestion el
bagaje de conocimientos que aportan las teorias administrativas; por ende, a

continuacién se presenta un panorama general del pensamiento administrativo.

2.1. TEORIA DE LA ADMINISTRACION CIENTIFICA.

El especialista Frederick Taylor se encargo de estudiar el problema de la
produccién para encontrar una solucion que diera satisfaccion a patronos y
empleados. El estudio se llevo acabo en periodos, el primero corresponde a la
época de publicacion del libro Administracion de Talleres en 1903 (1), sobre
técnicas de racionalizacion del trabajo del operario mediante el estudio de tiempos

y movimientos.

Taylor inicié su investigacion con los operarios de nivel de ejecucién, efectuando
un paciente trabajo de andlisis de las tareas de cada operario, descomponiendo
sSus movimientos y procesos de trabajo para perfeccionarlos y racionalizarlos.
Comprobd que el operario en condiciones normales, producia mucho menos de lo
gue potencialmente era capaz. Concluyé que el operario seria mas productivo si
percibe que obtiene mas remuneracién que un compafero menos productivo; de
ésta manera se generd el interés de producir mas, aumentando su capacidad

productiva. Para ello propone:

1. EIl objetivo de la administracién es pagar salarios altos y tener bajos
costos unitarios de produccion.

2. La administracién debe aplicar métodos cientificos de investigacion y
experimentacion para formular principios y establecer procesos
estandarizados que permitan el control de las operaciones de

produccion.
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3. Los empleados deben ser seleccionados cientificamente y llevados a
puestos de trabajo donde las condiciones laborales sean adecuadas,
para que puedan cumplir las normas.

4. Los empleados deben de ser entrenados cientificamente en la ejecucidn
de la tarea para perfeccionar sus aptitudes, de modo que cumplan la
produccién normal.

5. La administracion debe establecer una atmosfera de intima y cordial
cooperaciéon con los trabajadores para garantizar la continuidad de este
ambiente psicolégico (2).

La segunda parte de este estudio corresponde a la época de publicaciéon del libro
Principios de Administracion Cientifica en 1911 (3), donde Taylor concluye que la
racionalizacion del trabajo operativo deberia de estar apoyada por una estructura
general de la empresa que diera coherencia a la aplicacion de sus principios; en
éste sentido, se desarrollaron estudios de administracion general a la cual se
denominé la administraciéon cientifica. En esa época las empresas padecian tres

males:

1. Holgazaneria sistematica de los operarios, que reducian la produccién a
casi un tercio de la normal para evitar que la gerencia redujese los salarios;
existen tres causas del ocio en el trabajo (4):

= El error difundido entre los trabajadores, segun el cual el mayor
rendimiento del hombre y de la maquina causa desempleo.

= El sistema deficiente de administracién, que obliga a los operarios a
disminuir la productividad para proteger sus intereses.

= Los ineficientes métodos empiricos utilizados en las empresas, con
los cuales el operario desperdicia gran parte de su esfuerzo y de su
tiempo.

2. Desconocimiento de la gerencia en cuanto a las rutinas de trabajo y el
tiempo necesario para realizarlas.

3. Falta de uniformidad en la técnicas o métodos de trabajo.
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Segun Taylor la administracién cientifica es una evolucion mas que una teoria,
cuyos ingredientes son 75% de analisis y 25% de sentido comudn (5). La
implantacion de la administracion cientifica debe ser gradual y requiere un periodo
de cuatro a cinco afos para evitar alteraciones bruscas que causen descontento
entre los empleados y perjuicios a los patronos. La administracion cientifica es una
combinacién de ciencia en lugar de empirismo; armonia en vez de discordia;
cooperacion en vez de individualismo; rendimiento maximo en lugar de produccién

reducida.

Principios de la administracion cientifica segun Taylor, son:

» Planeacion: Sustituir el criterio individual, la improvisacién y la actuacion
empirico-practica del operario en el trabajo por los métodos basados en
procedimientos cientificos. Cambiar la improvisacion por la ciencia
mediante la planeacion del método del trabajo.

> Preparacién: Seleccionar cientificamente los trabajadores de acuerdo con
sus aptitudes, prepararlos y entrenarlos para producir mas y mejor, en
concordancia con el método planeado. Disponer y distribuir racionalmente
las maquinas y los equipos de produccion.

» Control: Controlar el trabajo para cerciorarse de que esta ejecutandose de
acuerdo con las normas establecidas y segun el plan previsto. La gerencia
debe cooperar con los empleados para que la ejecucién sea la mejor
posible.

» Ejecucion: Asignar atribuciones y responsabilidades para que el trabajo se

realice con disciplina.

2.2. TEORIA BUROCRATICA.

Los origenes de la burocracia se remontan a la antigiiedad; la burocracia, el
capitalismo y la ciencia moderna constituyen las tres formas de racionalidad que
surgieron a partir de los cambios religiosos (protestantismo). Existen tres formas
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de sociedad y de autoridad (tradicional, carismatica y burocratica). La
denominacion burocratica tiene un aparato administrativo que corresponde a la

burocracia (6).

Los inicios de la teoria burocréatica surgieron desde el afio de 1909 sin embargo
esta teoria cobro fuerza a partir de la década de 1940, cuando la teoria clasica y la
teoria de las relaciones humanas disputaban entre si el espacio en la teoria
administrativa y presentaban seflales de obsolescencia y agotamiento para su
época.

El modelo burocratico de Max Weber (7) sirvié de inspiracién para una nueva
teoria administrativa, siendo que las caracteristicas de la burocracia son: caracter
legal, formal y racional, impersonalidad, jerarquia, rutinas y procedimientos
estandarizados, competencia técnica 'y meritocracia, especializacion,
profesionalizacion y completa previsibilidad del funcionamiento. Las ventajas de la
racionalidad burocrética son evidentes, a pesar de los dilemas de la burocracia.

Todavia la burocracia presenta consecuencias imprevistas, llamadas de
disfunciones como internacionalizacion de las reglas y apego a los reglamentos,
formalismo y papeleo, resistencia a los cambios, despersonalizacion de las
relaciones, categorizacion en el proceso decisorio, demasiado conformismo,
exhibicion de sefiales de autoridad, dificultad en la atencion al cliente y conflictos

con el publico.

El modelo weberiano ofrece ventajas, ya que el éxito de las burocracias en nuestra
sociedad se debe a varias causas; sin embargo la racionalidad burocratica, la
omisién de las personas que participan de la organizacién y los propios dilemas de
la burocracia, indicados por Weber, constituyen problemas que la burocracia no

logra solucionar adecuadamente.
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Merton (8) diagnosticO y caracterizd las disfunciones del modelo burocratico
weberiano y observé que en lugar de maxima eficiencia, tales disfunciones
llevaban a la ineficiencia de la organizacion por organizarse de acuerdo con la
teoria de la maquina. Selznick presenta la interaccion entre la burocracia y su
ambiente, funcionando como un sistema también enfocado en las transacciones
ambientales. Para Gouldner existen grados de burocratizacibn en las
organizaciones formales. El modelo propuesto por Weber constituyé el modelo
ideal de burocracia y no un modelo absoluto.

Una cuidadosa apreciacion de la burocracia nos da como conclusion de que a
pesar de todas las limitaciones y restricciones, la burocracia es tal vez una de las
mejores alternativas de organizacion, superior a varias otras alternativas
intentadas en el transcurso del siglo XX. Lo mas importante es que la teoria
burocratica puso de lado el enfoque normativo y prescriptivo para dedicarse a un

enfoque descriptivo y explicativo.

2.3. TEORIA CLASICA.

Fayol es el creador de la teoria clasica de la administracion, en sus preceptos
tedricos destaco que toda empresa cumple seis funciones (9):

1. Técnicas, relacionadas con la produccion de bienes y servicios de la
empresa.
Comerciales, relacionadas con la compra, la venta o el intercambio.
Financieras, relacionada con la bausqueda y gestiéon de capitales.

4. Seguridad, relacionadas con la protecciéon y reservacion de los bienes y las
personas.

5. Contables, relacionados con los balances, los costos, las estadisticas, los

inventarios y los registros.
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6. Administrativas, relacionadas con la integracion de las otras cinco funciones
en la direccién. Las funciones administrativas coordinan y sincronizan las

demés funciones de la empresa y estan siempre por encima de ellas.

La perspectiva de Fayol sobre las funciones basicas de la empresa ya esta
superada. En la actualidad las funciones basicas de la empresa se denominan
areas funcionales de la administracion; las funciones administrativas reciben el
nombre de administracion general; las funciones técnicas se denominan area de
produccién, manufactura u operaciones; las funciones comerciales se llaman
areas de ventas o marketing. Las funciones de seguridad pasaron a un nivel
inferior, las funciones contables se subordinaron a las financieras y surgio el area

de recursos humanos o gestion de personal.

Principios generales de la administracién segun Fayol.

La administracion se debe basar en leyes o principios, definiéndose los principios
generales de la administracion y adoptando el terminé principio para apartarse de
cualquier idea de rigidez, ya que nada es rigido o absoluto en materia
administrativa. En consecuencia los principios son universales, maleables y se
adaptan a cualquier tiempo lugar o circunstancia (10), para ello propone

considerar:

% Divisién de trabajo: Especializacién de las tareas y de las personas para
aumentar la eficiencia.

% Autoridad y responsabilidad: Autoridad es el derecho de dar 6rdenes y el
poder de esperar obediencia; la responsabilidad es una consecuencia
natural de la autoridad e implica el deber de rendir cuentas; ambas deben de
estar equilibradas entre si.

% Disciplina: Comportamiento, dedicacién, energia, obediencia y respeto de

las normas establecidas.
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% Unidad de mando: Cada empleado debe recibir 6rdenes de un solo superior;
es el principio de la autoridad Unica.

% Unidad de direccién: Asignaciéon de un jefe y un plan a cada grupo de
actividades que tengan el mismo obijetivo.

% Subordinacion de los intereses individuales a los generales: Los intereses
generales deben de estar por encima de los intereses particulares.

% Remuneracion del personal: Debe haber satisfaccion justa y garantizada
para los empleados y para la organizacion.

% Centralizacién: Concentracion de la autoridad en la cupula jerarquica de la
organizacion.

% Cadena escalar: Linea de autoridad que va del escalbn mas alto al mas
bajo; es el principio de mando.

¢ Orden: Debe existir un lugar para cada cosa y cada cosa debe estar en su
lugar, es el orden material y humano.

+ Equidad: Amabilidad y justicia para conseguir la lealtad del personal.

% Estabilidad del personal: La rotacidon tiene un impacto negativo en la
eficiencia de la organizacién. Cuanto mas tiempo permanezca una persona
en un cargo, tanto mejor para la empresa.

+¢ Iniciativa: Capacidad de visualizar un plan y asegurar personalmente su
éxito.

% Espiritu de equipo: La armonia y unidon entre las personas constituyen

grandes fortalezas para la organizacion.

La teoria clasica formul6é una teoria de la organizaciébn que considera a la
administracibn como una ciencia. El énfasis en la estructura lleva a que la
organizacion sea entendida como una disposicion de las partes que la constituyen,
su forma y la interrelacion entre dichas partes. Esta teoria de la organizacion se

restringe exclusivamente a la organizacion formal.
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El enfoque normativo y prescriptivo de la teoria clasica se hace mas visible en los
principios generales de la administracién, una especie de guia de cdmo debe de
proceder el administrador en todas las situaciones organizacionales (11).

2.4. TEORIA DE LAS RELACIONES HUMANAS.

La teoria de las relaciones humanas surgi6 en Estados Unidos, como
consecuencia de las conclusiones del experimento de Hawthorne y fue
desarrollada por Elton Mayo y colaboradores; movimiento de reaccion y oposiciéon
a la teoria clasica de la administracion. Los origenes de esta teoria estan en los
siguientes hechos:

a. La necesidad de humanizar y democratizar la administracion, liberandola de
los conceptos rigidos y mecanicistas de la teoria clasica y adecuandola a
los nuevos patrones de vida del pueblo estadounidense. En ese sentido la
teoria de relaciones humanas se revel6 como un movimiento tipicamente
estadounidense vuelto a la democratizacion de los conceptos
administrativos.

b. El desarrollo de las ciencias humanas, principalmente de la psicologia, asi
como de su creciente influencia intelectual y de sus primeras aplicaciones a
las organizaciones industriales. Las ciencias humanas demostraron lo
inadecuado de los principios de la teoria clasica.

c. Las ideas de la filosofia pragméatica de John Dewey (12) y la psicologia
dindmica de Kurt Lewin fueron fundamentales para el humanismo en la
administracion.

d. Las conclusiones del experimento de Hawthorne, realizado entre 1927 y
1932, bajo la coordinacion de Elton Mayo pusieron en jague a los principios
postulados por la teoria clasica de la administracion.

Muestra la teoria de las relaciones humanas la opresién del hombre a causa del
impetuoso desarrollo de la civilizacién industrializada. Mayo, fundador del
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movimiento, observé que los métodos de trabajo buscan la eficiencia y no la

cooperacion, es asi como defiende los siguientes puntos de vista: (13-17).

= El trabajo es una actividad tipicamente grupal.

= El operario no reacciona como individuo aislado, sino como grupo social.

= La tarea basica de la administracion es formar una élite capaz de
comprender y de comunicar.

= Pasamos de una sociedad estable a una adaptable, pero descuidamos la
capacidad social.

= El ser humano esta motivado por la necesidad de “estar junto”, de “ser
reconocido”.

= La civilizacion industrializada trae como consecuencia la desintegracion de

los grupos.

A partir del experimento realizado en Hawthorne se desarrollo una nueva
concepcidon de la naturaleza humana: el hombre social. Al mismo tiempo se
verificO6 que la formacion de grupos y los procesos grupales pueden ser

manipulados mediante algun estilo de liderazgo y de comunicacion.

Los primeros estudios de la motivacion humana formalizaron la nocién de ciclo
motivacional en cuanto satisfaccién, frustracion o compensaciéon. Los estudios
sobre la comunicacion indicaron la importancia de este elemento en las relaciones

entre las personas y su desempefo.

La organizacion informal pas6 a ser profundamente investigada, tanto en sus
caracteristicas como en sus origenes. Casi puede afirmarse que los autores
humanistas prescindieron de la organizacion formal para centrarse Unicamente en
la informal. La dinamica de grupo y el profundo interés en los grupos informales

fueron otros aspectos tipicos de esta escuela.



TEORIAS ADMINISTRATIVAS

Como toda corriente de oposicion inflexible, presenté profundas distorsiones y
limitaciones que la llevaron gradualmente a cierto descrédito. Debido a tantas
criticas, fue necesario reformular la teoria de las relaciones humanas a partir de la

teoria del comportamiento (18).

2.5. TEORIA ESTRUCTURALISTA.

Otra de las teorias de la administracion es la estructuralista que surgio alrededor
de la década de 1950, con las aportaciones de James D. Thompson, Victor A.
Thompson, Amitai Edzioni, Peter M. Blau, David Sills, Burton Clarke y Jean Viet
gue implicé un desdoblamiento de los analisis de los autores enfocados para la
teoria de la burocracia que intentaron conciliar las tesis propuestas por la teoria

clasica y las relaciones humanas.

Los autores estructuralistas procuran interrelacionar las organizaciones con su
ambiente externo, que es la sociedad mas grande. De donde se origina, la
sociedad de organizaciones caracterizadas por la interdependencia entre las
organizaciones. Surge un nuevo concepto de organizacién y un nuevo concepto
del hombre: el hombre organizacional que desempefia papeles simultdneos en
diversas organizaciones diferentes (19).

El andlisis de las organizaciones bajo el punto de vista estructuralista se hace
dentro de un enfoque multiple y globalizador: tanto la organizacion formal como la
informal deben comprenderse, bien como las recompensas y sanciones materiales
y sociales deben considerarse como conducta de las personas; todos los
diferentes tipos de organizaciones deben tomarse en cuenta los diferentes niveles
jerarquicos deben incluirse en el andlisis organizacional, asi como las relaciones

externas de la organizacion con otras organizaciones (20).

La teoria estructuralista inaugura los estudios sobre el ambiente dentro del

concepto de que las organizaciones son sistemas abiertos con constante
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interaccion con su contexto externo. Hasta entonces la teoria administrativa se
habia confinado a los estudios de los aspectos internos de la organizacién dentro

de una concepcién de sistema cerrado.

La teoria es eminentemente critica y algunas satiras a la organizacion, como las
de Parkinson, Meter, Thompson, Jay y Dilbert son mencionadas y comentadas. En
una apreciacion acerca del estructuralismo dentro de la administracion con
aspectos positivos y sus restricciones asi como limitaciones se podria definir que

es una teoria de transaccion en direccion a la teoria de sistemas (21).

2.6. TEORIA DE LOS SISTEMAS.

La teoria de los sistemas (TS) es un arma especifica de la teoria general de los
sistemas (TGS). Esta teoria surgié con los trabajos del bidlogo aleman Ludwing
von Bertalanffy (22) origind en su momento una teoria administrativa diferente y
marcé un avance gradual, en el desarrollo de la teoria general de la
administraciéon; asimismo, revoluciona y hace trascender el aislamiento de las
ciencias, al proponer principios basados en que los descubrimientos de cada
ciencia pueden ser aplicados a otras ciencias. El enfoque sistémico se contrapone

al microenfoque del sistema cerrado.

Dentro de este enfoque se encuentra el modelo de Katz y Kahn (importacién,
procesamiento y exportacion con caracteristicas de primero y segundo orden)
(23). Asi mismo el modelo sociotécnico de Tavistock representa igualmente un
enfoque sistémico que se baso sobre dos subsistemas: el técnico y el social (24).

El concepto de sistemas es complejo: para su comprensidn es necesario el
conocimiento de algunas caracteristicas de los sistemas (proposito, globalizacion,
entropia y homeostasis) asi como pardmetros de los sistemas (entrada, proceso,
salida, retroalimentaciéon y ambiente). El sistema abierto es el que mejor permite

un andlisis profundo de las organizaciones.
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Se enfocan las organizaciones como sistemas abiertos, ya que su
comportamiento es probabilistico; y no deterministico, las organizaciones forman
parte de una sociedad mayor, constituida de partes menores, existe una
independencia ente las partes de las organizaciones; las organizaciones
necesitan alcanzar una homeostasis o0 estado firme; las organizaciones poseen
fronteras o limites mas 0 menos definidos; teniendo objetivos: se caracterizan por

la morfogénesis

Su aportacion teodrica resalta el andlisis intraorganizacional y analisis ambiental,
considerando cuatro variables: tareas, estructura, personas y ambientes. Los
sistemas no pueden entenderse plenamente mediante el andlisis aislado y
exclusivo de cada una de sus partes. Por ende, este enfoque se basa en la
comprensién de la dependencia reciproca de todas las disciplinas y de la
necesidad de integrarlas.

La vision del hombre funcional dentro de las organizaciones se deriva
principalmente de la concepcion de la naturaleza humana. A pesar del enorme
impulso, la teoria de sistemas aun carece de mejor sistematizacion y presentacion

de los detalles, pues su aplicacion practica es aun incipiente (25).

2.7. TEORIA NEOCLASICA.

Toma en cuenta a la organizacion formal e informal y hace énfasis en los
principios clasicos de la administracion, su objetivo fundamental es definir la
administracién, como una ciencia social, enfatizando el proceso administrativo;
algunos de los principales exponentes son: Ernest Dale, George Ferry, Harold
Koontz, Peter Drucker. (26).

La teoria neoclasica corresponde a la teoria clasica maquillada, que aprovecha la
contribucion de las demas teorias administrativas. El enfoque neoclasico se basa
en los siguientes fundamentos (27).
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e La administracion es un proceso operacional compuesto de funciones como
planeacién, organizacién, direccion y control.

e Dado que la administracion abarca diversas situaciones empresariales,
requiere fundamentarse en principios de valor predictivo.

e La administracion es una ciencia que, como la medicina o la ingenieria,
debe apoyarse en principios universales.

e Los principios de administracion son verdaderos, al igual que los de las
ciencias logicas y fisicas.

e La cultura, el universo fisico y bioldgico afectan el ambiente del
administrador. Como ciencia o arte, la teoria de la administracion no
necesita abarcar todo el conocimiento para servir de fundamento cientifico

a los principios de la administracion.

El enfoque neoclasico consiste en identificar las funciones de los administradores
y en seguida deducir de ellas los principios fundamentales de la practica de la
administracién (28). Las principales caracteristicas de la teoria neoclasica son:

= Enfasis en la practica de la administracion.

= Reafirmacion de los postulados clasicos.

= Enfasis en los principios generales de administracion.
= Enfasis en los objetivos y en los resultados.

= Eclecticismo conceptual.

La teoria neoclasica (escuela operacional o del proceso administrativo) surgié de
la necesidad de utilizar los conceptos validos y pertinentes de la teoria clasica
juntdndolos con otros conceptos, igualmente validos y pertinentes, ofrecidos por
diversas teorias administrativas. Esta teoria considera que la administracion es
una técnica social basica, esto implica que el administrador debe conocer, ademas
de los aspectos técnicos y especificos de su trabajo, los aspectos relacionados
con la direccion de personas en las organizaciones (29).
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2.8. TEORIA DEL COMPORTAMIENTO

La teoria del comportamiento marca la mas profunda influencia de las ciencias de
la conducta en la administracion; representa la aplicacion de la psicologia
organizacional a la administracion. Surgié en 1947 en los Estados Unidos, dentro
de un fundamento ampliamente democratico. Esta teoria se basa en nuevas
proposiciones sobre la motivacion humana, con las contribuciones de Maslow,
McGregor y Herzberg bien acentuadas. El administrador debe conocer los
mecanismos motivacionales para poder dirigir adecuadamente las organizaciones

por medio de las personas.

Uno de los temas predilectos de los conductistas son los estilos de administracion;
McGregor delinea los extremos: la teoria X y la teoria Y, mientras que Likert
propone cuatro sistemas organizacionales, variando desde un sistema autoritario
explorador hasta un sistema participativo grupal inminentemente democrético. La
teoria del comportamiento enfatiza el proceso decisorio; todo individuo es un
tomador de decisiones, basandose en la informacion que recibe de su ambiente,
procesandolas segun sus convicciones y asumiendo actitudes, opiniones y puntos

de vista en todas las circunstancias.

La organizacion se ve como un sistema de decisiones, en que todos se comportan
racionalmente sdélo en relacién con un conjunto de informacién que consiguen
obtener sobre sus ambientes. Para que los participantes tomen decisiones
adecuadas con las de la organizacién, ésta utiliza de una serie de artificios para
orientar las decisiones. La idea de un tomador de decisiones, dentro de una
racionalidad limitada por la escasez de informacion que puede obtener y procesar,
conduce al concepto del hombre administrativo, que se comporta buscando
soluciones satisfactorias y no soluciones optimas (30).
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2.9. TEORIA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

El desarrollo organizacional (D. O) naci6 en la década de 1960 en funcion de los
cambios en el mundo de las organizaciones y en funcion de la inadecuacion de las
estructuras convencionales a esas nuevas circunstancias. Tuvo su origen en la
teoria del comportamiento y en los consultores de dinamica de grupo y conducta
organizacional. EI D. O. ampli6 su area de actuacion y llegé a enfocar la
organizacion como un todo y asumio el enfoque sistémico. En ese punto obtuvo el

matiz de teoria administrativa.

Esta teoria presenta nuevos conceptos de organizacion, de cultura organizacional
y de cambio organizacional dentro de suposiciones de la teoria del
comportamiento. El proceso del D. O. se constituye basicamente de tres etapas:

diagndstico organizacional, recoleccion de datos y accion de intervencion.

Existe una variedad de técnicas de D. O. para la relacion interpersonal, grupal,
intergrupal, y organizacional, como: entrenamiento de la sensibilidad, andlisis
transnacional, consultoria de procesos, desarrollo de equipos, reuniones de

confrontacion, tratamiento de conflicto intergrupal y suministro de informacion.

Otros modelos de D. O., han sido enunciado por: Blake y Mouton, Lawrence y
Loorsch y de Reddin (teoria tridimensional de la eficacia gerencial). Aunque
parezca una moda pasajera la teoria administrativa, el D. O. es una alternativa
democratica y participativa muy interesante para la renovacion y la revitalizacién

de las organizaciones que no se puede menospreciar (31).

2.10. TEORIA DE LA CALIDAD.

El desarrollo mundial ha sugerido nuevos estilos de administracion, tendientes a

lograr una mayor productividad y deficiencia en el sector productivo. Luego de la
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segunda guerra mundial, especificamente en la década de los cincuenta,
aparecen en las organizaciones los conceptos de calidad y filosofias de trabajo.

La calidad y la innovacion, hoy en dia son signos de competitividad, Sanchez (32)
sefala: quienes buscan y alcanzan la excelencia en la administracion de calidad,

adquieren un lugar estratégico en la fuerte competencia interempresarial.

Las filosofias de trabajo de la calidad son:

= Mejoramiento continuo.

= Aseguramiento de la calidad.
= (Calidad total.

= Control de calidad total.

» Reingenieria de procesos.

= Arquitectura de procesos.

= Competitividad avanzada.

Sus principales enfoques en las organizaciones segun, Sanchez, Zapata y Ortega
(33) son:

= Cliente: Proporcionarle hasta lo que no quiera.

= Proceso: Satisfaccion de determinadas especificaciones.

= Valor: Enfoque costo y precio. Toda actividad tiene un costo econémico.

» Gestion: La calidad es adecuacion al uso.

» Informacion: Satisfaccion del cliente, en cuanto al contenido de la

informacion suministrada, presentacién y prestacion del servicio.

2.11. TEORIA SITUACIONAL O CONTINGENCIAL.

Siendo una de las mas reciente en teorias administrativas marca un pasé mas alla

de la teoria de los sistemas. Distinguidos expertos como: W. R. Hill, W. Starbuck,
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J. D. Thompson, P. L. Lawrence, J. W. Lorsh y T. Burns (34) trabajaron de manera
independiente experimentando en diversas organizaciones, buscando confirmar
los principios teoricos de la teoria clasica; sin embargo, encontraron que la
estructura de la organizacién y su funcionamiento, dependen de la interfaz con el
ambiente externo y concluyeron de manera colegiada, que cada organizacion

tiene su propia forma de alcanzar los objetivos, viéndose afectada por su entorno.

La teoria establece wuna caracterizacion de los diferentes &ambitos
organizacionales, estratos, variedades, tipologias y problemas, para realizar
procesos de andlisis ambiental. De igual manera aporta una perspectiva de la
tecnologia, que se debe adoptar por parte de las organizaciones. Esta teoria parte
hacia nuevos modelos organizacionales méas flexibles y organicos, como la
estructura matricial, en redes y en equipo. También enfatiza el modelo del hombre
complejo y enfoques contingenciales sobre motivacion y liderazgo (35).

Una variable que condiciona la estructura y la conducta organizacional es la
tecnologia utilizada por la organizacion. La tecnologia utilizada para enfrentar el
ambiente condicionara la estructura organizacional y su funcionamiento. La
variable tecnologia asumié un papel importante en la teoria administrativa
dandose asi que algunos autores lo mencionan como un imperativo tecnoldgico de

una estructura organizacional.

La teoria situacional parte hacia nuevos modelos organizacionales mas flexibles y
orgénicos, como la estructura matricial, la estructura en redes y la estructura en
equipos. Enfatiza el modelo del hombre complejo y enfoques contingenciales
sobre motivacion y liderazgo. La teoria situacional es mas una forma relativa de

enfrentar el mundo que propiamente una teoria administrativa (36).
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2.12. TEORIA DEL CONOCIMIENTO.

La teoria administrativa del conocimiento tiene sus origenes en la década de los
afios cincuenta y se basa tanto en consideraciones tedricas, como en problemas
reales. En la organizacién se califica al conocimiento como un recurso tangible y

con un gran valor (37).

Las entidades productivas en la administracion del conocimiento, desarrollan
actividades encaminadas a la adquisicion, diseminacién y aplicacion del
conocimiento por parte de los empleados, para alcanzar los objetivos de la
organizacion (38).

Estructuralmente, la integran personas capaces de aprender constantemente, se
requiere de una participacion comprometida de los miembros, para adquirir y
compartir el aprendizaje. Se aprende cundo se comparte el conocimiento entre los
individuos, construyendo la memoria de las experiencias y sabidurias del pasado.
Paul Strassmann, Peter Drucker, Peter Senge, Ikuro Nonaka e Hirotka Takeuchi y

Sveiby (39) son de los mas destacados precursores.

El destacado autor Drucker (40) seialo en 1959 el concepto de trabajo con
conocimiento; cada trabajador con conocimiento en una organizacion, es un
ejecutivo en si, en virtud de su posicién o conocimiento, es responsable de la

contribucion que afecta la capacidad de la organizacién al obtener resultados.

Los puntos clave que determinan a los trabajadores con conocimiento son:

e Gestores de si mismos, pues requieren tener autonomia.

e La innovacién continua debe ser parte de su trabajo.

e Necesidad de formacién y aprendizaje continuos.

e Su productividad no se basa en la cantidad sino en la calidad.

e Deben considerarse como un activo, en lugar de un costo.
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Peter Senge (43) propone cinco disciplinas de aprendizaje, sabiendo que el
conocimiento depende del mismo; como un conjunto de practicas para construir la
capacidad de ensefianza en las organizaciones. El aprendizaje organizacional se
hace a partir de estas cinco disciplinas capaces de hacer que personas y grupos

puedan conducir las organizaciones para el cambio y la renovacion continuas:

1. Dominio personal: Disciplina de aspiracion; involucra la formulacion de un
conjunto coherente de resultados que las personas desean alcanzar como
individuos (su visién personal) en una alineacion realista con el estado
actual de sus vidas (su realidad actual). Aprender a cultivas la tension entre
la vision personal y la realidad externa aumenta la capacidad de hacer
mejores elecciones y alcanzar mejor los resultados elegidos.

2. Modelos mentales: Conducta y habilidades de cuestionamiento; enfocan el
desarrollo de actitudes y percepciones que influencian el pensamiento y la
interaccion entre las personas. Al reflejar continuamente, hablando al
respecto y reconsiderando aspectos internos del mundo, las personas
ganan mas capacidad de gobernar sus acciones y decisiones.

3. Visién compartida: Regla colectiva; establece un centro de atencion sobre
propdsitos mutuos. Las personas aprenden a nutrir un sentido de
compromiso en un grupo u organizacion desarrollando imagenes del futuro
qgue pretenden crear y los principios y las practicas orientadoras las cuales
esperan alcanzar.

4. Aprendizaje de equipos: Disciplina de interaccidon grupal; es aprendizaje se
hace por medio de equipos y utiliza técnicas como el didlogo y la discusién
para desarrollar el pensamiento colectivo, aprender a movilizar energias y
acciones para alcanzar objetivos comunes y desarrollar una inteligencia y
capacidad mayor que la suma de los talentos individuales.

5. Pensamiento sistémico: Conducta de aprendizaje; por medio de ella las
personas aprenden mejor comprendiendo la interdependencia y el cambio

para lidiar eficazmente con las fuerzas que producen efectos en sus
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acciones. Este se basa en la retroalimentacion y en la complejidad, tratando
de cambiar sistemas en su totalidad y no solamente los detalles.
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CAPITULO 3. LAS AUDITORIAS ADMINISTRATIVAS.

La auditoria administrativa es parte de la teoria de la administracién surgida hace
mas de medio siglo; mediante la revision que realiza, busca evaluar objetivamente
los resultados, la calidad de la administracion asi como de los administradores de

la empresa, para mejorar y corregir el modo de hacer las cosas.

Los antecedentes en México no son muy abundantes, algunos autores que han
contribuido con sus obras a esta disciplina son: Nathan Grabinsky (1), Alfred W.
Klein (2), José Antonio Fernandez Arena (3), Victor M. Rubio (4), Joaquin
Rodriguez Valencia (5), Montafio (6), entre otros (7).

3.1 ORGANIZACIONES.

La organizacion es la coordinacion de las actividades de todos los individuos que
integran una empresa con el propdsito de obtener el maximo aprovechamiento
posible de elementos materiales, técnicos y humanos, en la realizacién de los
fines, metas y objetivos que la propia empresa persigue.

Es la estructuracion técnica de las relaciones que deben existir entre las
funciones, niveles y actividades de los elementos humanos y materiales de un
organismo social, con el fin de lograr maxima eficiencia en la realizacion de planes
y objetivos sefialados. Todo organismo para que pueda existir necesita los

siguientes elementos:

e Partes diversas entre si: Ningun organismo se forma de partes idénticas.
¢ Unidad funcional: Estas partes diversas tienden al mismo fin.
e Coordinacion: Para lograr el mismo fin necesitan complementarse entre si,

no importa que sus funciones sean diversas.
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Un concepto de organizaciones es que son unidades sociales que persiguen fines
especificos, constituyen una fuente de legitimidad que justifica las actividades y su
existencia; ya formadas adquieren necesidades propias, a veces las
organizaciones llegan hasta el punto de abandonar sus fines primitivos y
persiguen otros mas adecuados a la organizacion (8).

3.2. DEPARTAMENTALIZACION FUNCIONAL.

Las organizaciones productivas para lograr alcanzar sus objetivos y metas
corporativas, requieren de implementar una estructura organizacional, la cual es
propuesta por diversos autores como: Benjamin Franklin (9), Guillermo Gémez
(10), Jay R. Galgraith (11), entre otros quiénes en la gran mayoria de los casos

proponen una departamentalizacion funcional.

A la departamentalizacion funcional se le define como el agrupamiento de
funciones dentro de la estructura de una organizacion como los agrupamientos
pueden deberse a una amplia variedad de circunstancias, las organizaciones
usualmente seleccionan uno entre varios enfoques para realizar Ila

departamentalizacion.

La selecciéon final depende del tipo de actividad desarrollada, de sus objetivos
finales y de las relaciones de cada departamento con las metas totales de la
organizacion. La subdivision primaria de las actividades de una empresa se basa

en los siguientes criterios de departamentalizacion:

e Funcional. Agrupacion de actividades comunes u homogéneas para formar
una unidad de organizacion. Las funciones bésicas de una organizacion de
negocios son: producir articulos, venderlos y financiar la produccién y venta.
El enfoque funcional, da por resultado el establecimiento de departamentos

de produccién, ventas y finanzas.
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e Territorial o geografica. Se divide el trabajo en departamentos, que
representan localidades o éareas geogréficas; se emplea cuando las
actividades no son susceptibles de agruparse por funcién u otros conceptos
debido a su dispersion.

e Por producto. Se organiza la departamentalizacion alrededor de
determinados productos o lineas de productos. Se les encuentra en
organizaciones descentralizadas.

e Por equipos o procesos. Es el medio l6gico cuando las maquinas o el equipo
empleado requiere de aptitud especial para su manejo o son de gran
capacidad, lo cual elimina la division organica; o bien cuando los elementos
técnicos exigen una localizacion concentrada.

e Por fuerza de trabajo. Los blogues de trabajo que tienen una unidad natural
pueden considerarse como tarea para el personal que posee, como grupo,
las aptitudes necesarias para hacer el producto (12).

La departamentalizacion es la base para agrupar los puestos dentro de los
departamentos y de los departamentos en la organizacién. Los administradores
hacen elecciones con relaciéon a la forma de usar la cadena de mando para
agrupar a las personas en forma conjunta para que lleven a cabo su trabajo.
Existen cinco enfoques para el disefio estructural los cuales reflejan diferentes

usos de la cadena de mando en la departamentalizacion:

e Vertical funcional. Las personas se agrupan en base a los departamentos
por habilidades y actividades de trabajo comunes, como en un departamento
de ingenieria o de contabilidad.

e Divisional. Los departamentos se agrupan a partir de divisiones
independientes y con base a productos, programas o regiones geograficas
comunes. La base de la departamentalizacion son las habilidades diversas
en lugar de las habilidades similares.

e Tricial. Las cadenas de mando funcional y divisional se implementan

simultaneamente y se sobreponen las unas a las otras en los mismos
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departamentos. Existen dos cadenas de mando y algunos empleados
reportan a dos jefes.

e Basado en equipos. Se crea una serie de equipos para que realicen tareas
especificas y se coordinen con los principales departamentos en la
organizacion. Estos equipos existen desde la oficina del presidente en forma
descendiente hasta el piso de la planta.

e De redes. La organizacion se convierte en un eje central electronicamente
conectado a otras organizaciones que desempefan funciones vitales. Los
departamentos son independientes y dan servicio remunerado al eje central.
Los departamentos se pueden localizar en cualquier parte del mundo (13).

La organizacion funcional es el tipo de estructura organizacional donde se aplica
el principio funcional o de especializacion de las funciones. Muchas
organizaciones de la antigiedad utlizaban el principio funcional para la
diferenciacién de actividades o funciones; algunas de las caracteristicas de este

tipo de organizacién son: (14)

e Autoridad funcional o dividida. En la organizacion funcional existe la
autoridad dividida, que es relativa y se basa en la especializacién. Es una
autoridad del conocimiento, cada subordinado se reporta a muchos
superiores simultdaneamente, aunque le reporta a cada uno de ellos solo en
los temas de sus especialidades. Ningun superior tiene autoridad total sobre
los subordinados, pero la autoridad parcial y relativa deriva de su
especialidad.

e Lineas directas de comunicacion. Las comunicaciones entre los 6rganos o
cargos en la organizacion se efectian directamente. La organizacion
funcional busca la mayor rapidez posible en las comunicaciones entre los
diferentes niveles.

e Descentralizacion de las decisiones. Las decisiones se delegan a los
Organos o cargos especializados que poseen conocimiento necesario para

implementarlas mejor. La organizacién funcional se caracteriza por la
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descentralizacion de las decisiones, o dicho en otra forma por el
desplazamiento y distribucién de las decisiones para los érganos adecuados
para su toma de decision e implementacion.

e Enfasis en la especializacion. La organizacion funcional se basa en la
superioridad de la especializacion de todos los 6rganos o cargos, en todos
los niveles de la organizacion. Existe una separacion de las funciones de
acuerdo con las especialidades involucradas. Cada cargo contribuye con su
especialidad para la organizacion; las responsabilidades son delimitadas

segun las especializaciones.

Las principales ventajas y desventajas de las estructuras funcionales son las
siguientes: (15)

Ventajas:

e Permiten reducir costos y mejorar calidad por especializacion, eliminacion de
duplicaciones, economias de escala y mas extenso aprendizaje.

e Proveen redes simples y claras de comunicacién, toma de decisiones, que
facilitan la medicién y control del desempefio.

e A medida que crece la organizacion hacen posible un mayor refinamiento de
capacidades especializadas.

e Simplifican la seleccion, capacitacion y desarrollo de especialistas vy

ejecutivos funcionales.

Desventajas:

e A medida que la organizacion crece, la coordinacion entre departamentos
funcionales se vuelve mas dificultosa y los costos de coordinacion
comienzan a crecer notablemente.

e Promueven que el personal se identifique més con las unidades funcionales

a que pertenece gue con la organizacion toda; esto hace dificil el cambio.
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e Resultan en una menor satisfaccion de los clientes por la separacion
funcional de responsabilidades.
e No promueven el desarrollo de ejecutivos generales y resultan en una

sobrecarga de informacion y decisiones en la cuspide de la organizacion.

3.3. LOS RECURSOS HUMANOS EN LAS ORGANIZACIONES.

La administraciéon de recursos humanos (ARH) es la administracion eficaz de la
gente en el trabajo, examina que puede o debe hacerse para que los trabajadores
sean mas productivos y estén mas satisfechos; podria decirse es el area mas

emocionante en el campo de los negocios.

Los cambios tecnoldgicos que han ocurrido en los ultimos afios contindan a un
ritmo acelerado; el valor de la funcion de la administracién de recursos humanos
adquiere cada vez mas importancia en la direccién de las organizaciones. Cuando
las empresas tienen acceso a la misma tecnologia, los recursos humanos son los
gue hacen la diferencia real para lograr las metas organizacionales; la ventaja
particular de una organizacién es el activo mas valioso de una empresa, sus

empleados (16).

La responsabilidad de la ARH es resultado de las preocupaciones por la
productividad, de la reduccion y el redisefio de las organizaciones, asi como de la
necesidad de saber manejar una fuerza laboral cada vez mas diversa,
aprovechando bien todos los recursos de la organizacion para competir en un
mundo en el que aumentan la complejidad y la competencia (17).

En la actualidad la funciébn de la ARH esta mas integrada y tiene mayor
participacion estratégica; la importancia de reclutar, seleccionar, capacitar,
fomentar, remunerar, pagar y motivar a la fuerza de trabajo es reconocida por los
gerentes de todas las areas funcionales de las organizaciones. En la mayor parte

de las organizaciones, la eficacia se mide por el equilibrio de las caracteristicas
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complementarias de alcanzar las metas, aprovechar bien las destrezas y
capacidades de los empleados asi como garantizar la llegada y retencion de

trabajadores capacitados y motivados (18).

En todo el mundo los gerentes aceptan que los recursos humanos merecen
atencion porque son un factor significativo en las decisiones estratégicas de la
direccion, las decisiones que dirigen las operaciones futuras de la organizacion; se
requieren de tres elementos para que las empresas sean eficaces: (19)

e Mision y estrategia
e Estructura organizacional
e ARH

Es importante recordar que las personas hacen el trabajo y generan las ideas con
las que sobrevive la organizacién. Incluso las organizaciones que mas se basan
en el capital y estan mejor estructuradas necesitan gente que las dirija. Las
personas limitan o acrecientan las fuerzas y debilidades de la organizacién; los
cambios actuales en el entorno econémico se relacionan muchas veces con
cambios en los recursos humanos, como las modificaciones en la composicion,

educacion y actitudes de los trabajadores.

Los cambios que se sufren las organizaciones de todo el orbe tiene que ver con
una creciente competencia mundial; expansion acelerada de las tecnologias;
mayores exigencias a las capacidades de los individuos, equipos y organizacion;
ciclos de tiempos mas rapidos; mayor vigilancia del cumplimiento de las leyes, y

mas expectativas de los consumidores.

Estos cambios, aunados al hecho de que el desempeio de los activos humanos
de una empresa debe administrarse, dirigirse y capacitarse crearon la necesidad
de una planeacion mas estratégica y practicas de liderazgo modernas. La mano
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de obra mecanizada o rutinaria cede el paso a una fuerza laboral informada y

experta (20).

Las aportaciones de la ARH a la eficacia de una organizacion son, entre otras, las

siguientes:

e Contribuir a alcanzar las metas de la organizacion.

e Aprovechar bien las habilidades y competencia de la fuerza laboral.

e Dar a la organizaciéon empleados capacitados y motivados.

e Aumentar al maximo la satisfaccion laboral y el auto actualizacion de los
empleados. Crear y mantener una vida laboral de calidad que haga
deseable trabajar en la organizacion.

e Comunicar a todos los empleados las politicas de ARH.

e Ayudar a sostener unas politicas éticas y una conducta de responsabilidad
social.

e Dirigir el cambio para ventaja mutua de individuos, grupos, empresa Yy

publico.

3.4. AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

3.4.1. DEFINICION.

La auditoria administrativa puede definirse como un examen completo constructivo
de la estructura organizativa de una empresa, institucion o departamento
gubernamental; o de cualquier otra entidad y de sus métodos de control, medios
de operacion y empleo que dé a sus recursos humanos y materiales.

(21)William P. Leonard.

La auditoria administrativa es la revision objetiva, metddica y completa de la
satisfaccion de los objetivos institucionales con base a los niveles jerarquicos de la
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empresa en cuanto a su estructura y la participacion individual de los integrantes
de la institucion.

(22)José Antonio Fernandez Arena.

En la auditoria administrativa se revisa la organizacién de una empresa, con el
proposito de definir el grado de eficiencia de la misma, de la estructura del
personal con que cuenta y los procesos administrativos en que actla dicho
personal.

(23)Mendivil Escalante.

3.4.2. OBJETIVO.

La auditoria administrativa constituye una herramienta fundamental para impulsar
el crecimiento de las organizaciones, toda vez que permite que se revele en que
areas tienen mayores requerimientos de un estudio mas profundo; que acciones
deben tomarse para subsanar deficiencias, como superar obstaculos, como
imprimir mayor cohesion al funcionamiento de las mismas y, sobre todo, un

analisis causa-efecto que concilie en forma congruente los hechos con las ideas.

Es necesario fijar el marco para definir objetivos cuya cobertura encamine las
tareas a logros especificos; entre los mas sobresalientes para lograrlo pueden

mencionarse:

e De control: Destinados a orientar los esfuerzos en la aplicacion de la
auditoria y poder evaluar el comportamiento organizacional en relacion con
estandares preestablecidos.

e Productividad: Encauzan las acciones de la auditoria para optimizar el
aprovechamiento de los recursos de acuerdo a la dinamica administrativa

instituida por la organizacion.
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e Organizacion: Determinan que el curso de la auditoria apoye a la definicion
de la estructura, competencia, funciones y procesos a través del manejo
efectivo de la delegacioén de autoridad y el trabajo en equipo.

e Servicio: Representan la manera en que la auditoria puede constatar que la
organizacion esta inmersa en un proceso que la vincula cuantitativa y
cualitativamente con las expectativas y satisfaccion de sus clientes.

e Calidad: Disponen que la auditoria tienda a elevar los niveles de actuacién
de la organizacién de todos sus contenidos y ambitos, para que produzca
bienes y servicios competitivos.

e De cambio: Transforman a la auditoria en un instrumento que hace mas
permeable y respectiva o la organizacion.

e Aprendizaje: Permiten que la auditoria evolucione en un mecanismo de
aprendizaje institucional para que la organizacion pueda asimilar sus
experiencias y las capitalice para convertirlas en oportunidades de mejora.

e De toma de decisiones: Traducen la puesta en practica y resultados de la
auditoria en un sdlido instrumento de soporte al proceso de gestion de la

organizacion.

3.4.3. PERFIL DEL AUDITOR.

Las caracteristicas de un auditor constituyen uno de los tdpicos de mayor
importancia en el proceso de instrumentar una auditoria administrativa, en virtud
de que es en quien recae la responsabilidad de conceptualizarla, practicarla y
lograr los resultados necesarios para proponer las medidas tendientes a elevar el

desempenio de la organizacién que ha optado por este recurso.

La calidad y el nivel de ejecucion de la auditoria dependen en gran medida del
profesionalismo y sensibilidad del auditor, asi como de su comprension de las
actividades que va a revisar, elementos que implican la conjuncién de
conocimientos, habilidades, destrezas y experiencia necesarios para que realice

su trabajo con esmero y competencia.
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«» Conocimientos.

Es conveniente que la persona elegida para un proyecto de auditoria
administrativa tenga una preparacion acorde con los requerimientos que esta
exige, pues eso le permitird interactuar de manera natural con los mecanismos de
estudio que de una u otra manera se emplearan durante su desarrollo. Es

recomendable apreciar los siguientes niveles de formacion:

e Académica: Estudios a nivel técnico, licenciatura o posgrado en
administracion, informatica, comunicacion, ciencias politicas,
administracién publica, relaciones industriales, ingenieria industrial,
psicologia, pedagogia, ingenieria en sistemas, entre otros.

e Complementaria: Instruccion en la materia obtenida a lo largo de su vida
profesional, a través de conferencias, talleres, seminarios, foros o cursos.

e Empirica: Conocimiento resultante de la implementacion de auditorias en

diferentes instituciones, con o sin contar con un grado académico.

% Competencias, habilidades y destrezas.

En forma complementaria a su formacion profesional, tedrica, practica o ambas, se
le demanda que al auditor posea otro tipo de cualidades que son determinantes en
su trabajo, referidas a recursos personales producto de su desenvolvimiento y
dones intrinsecos a su caracter; es conveniente de quien sea responsable de

cumplir con la tarea de auditor, sea poseedor de las siguientes caracteristicos:

e Actitud positiva.

e Capacidad de negociacion.

e Capacidad de observacion.

e Claridad de expresion verbal y escrita.
e Comportamiento ético.

e Conciencia de los valores propios de su entorno.
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e Creatividad.

e Discrecion.

e Estabilidad emocional.

e Facilidad para trabajar en equipo.
e Imaginacion.

e Iniciativa.

e Mente analitica.

e Obijetividad.

e Respeto a las ideas de los demas.
e Saber escuchar.

e Sentido institucional.

% Experiencia.

Una de las caracteristicas fundamentales que se deben considerar en el auditor,
es su experiencia profesional, ya que de ello depende en gran medida el cuidado y
diligencia profesionales que empleara y la profundidad con que emitirA sus
observaciones. Por la naturaleza de la funcion a desempefar, existen varios

campos que tiene que dominar, entre ellos:

e Conocimiento de las areas sustantivas de la organizacion.

e Percepcion de las adjetivas de la organizacion.

e Conocimientos por esfuerzos anteriores.

e Comprension de casos practicos.

e Conocimiento derivado de estudios organizacionales de otra naturaleza.

e Intuicion personal basada en elementos diversos.

% Responsabilidad profesional.

El auditor debe realizar su trabajo utilizando toda su capacidad, inteligencia y
criterio para determinar el alcance, las estrategias y técnicas que habra de aplicar
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en una auditoria, y como evaluar los resultados y presentar los informes

correspondientes.

Es necesario que el auditor se mantenga libre de impedimentos que resten
credibilidad a sus juicios, porque debe preservar su autonomia e imparcialidad al
realizar una auditoria. Esto garantizara el valor y consistencia necesarios para su
participacion; es conveniente sefialar que los impedimentos a los que

normalmente se pueden enfrentar son: personales y externos.

¢ Estructura de pensamiento.

La conjuncion de conocimientos, habilidades y experiencias, aunados a la
formacion personal, que comprende cultura, valores, creencias, integridad, interés
en crecer, busqueda del conocimiento, permeabilidad y actitud, se constituyen en
la base para estructurar una linea de pensamiento capaz de provocar y promover
el cambio personal e institucional necesarios para que un estudio de auditoria se

convierta en un proyecto innovador solido.

% Etica.

Se comprende como el conjunto de normas que ordenan e imprimen sentido a los
valores y principios de conducta de una persona, tales como compromiso,
honestidad, lealtad, franqueza, integridad, respeto a los demas y sentido de
responsabilidad, constituye uno de los pilares de normas de actuacién de

cualquier organizacion sea cual sea su actividad y entorno.

Desde un punto de vista organizacional, la ética puede ser definida como los
principios morales y las normas que orientan el comportamiento en el mundote los
negocios. Estos principios y normas forman parte de los cédigos de ética que los
colegios de profesionales e instituciones preparan, a los cuales se tiene acceso
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durante el periodo de formacion académica y, posteriormente, en el transcurso de

la vida productiva (24).

3.5. AUDITORIA ADMINISTRATIVA DE RECURSOS HUMANOS.

La administracién de personal aporta los recursos humanos que son necesarios e
idéneos para lograr los objetivos de la empresa, mediante la contratacion,
integracion de la empresa, capacitacion, motivacion y evaluacion del desempefio,
identificando las etapas de su proceso para planear la ejecucion de la auditoria

administrativa.

Se aplica al area de los recursos humanos una auditoria operacional, que se
ocupa de la calidad de las operaciones y procedimientos, donde se revisa los
registros de dichas operaciones, inclusive contables y analiza la eficiencia y

eficacia, sus costos, actividades y problemas operativos.

La administracion de recursos humanos comprende las actividades de
contratacién de los trabajadores, de la integracion del personal a la empresa,
capacitacion de dicho personal, de la motivacion de los trabajadores asi como la
evaluacion del desempefio de éstos. Para proyectar una auditoria de recursos
humanos es necesario que el auditor administrativo cuente con una base de

conocimientos del tema (25).

El punto de partida de una auditoria administrativa es el conocimiento teérico que
el auditor tiene sobre el tema de la auditoria en cuestion, el segundo apoyo se
encuentra en las necesidades del cliente, que permiten definir el campo de accién

de dicha auditoria.

3.5.1. MODELOS UTILIZADOS.

A continuacibn se marcan modelos de auditoria administrativa de diversos

autores:
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+ Francisco Arturo Montafio Sanchez sefala

Contratacion Integracion del Capacitacion del
del personal personal personal
Arturo
Montafio
Sanchez
Motivacion Evaluacién del
del personal personal

CONTRATACION DE PERSONAL.

La administracién de recursos humanos es un proceso dinamico y creativo; donde
hay que planear, reclutar prospectos, seleccionar y contratar personal; adiestrar
operarios y empleados, capacitar mandos medios y desarrollo de ejecutivos;
motivacion del personal; evaluacién del desempefio del personal, planes de

promociones, transferencias, ascensos y separaciones.

La contratacion de personal descansa en el reclutamiento (fuentes de
reclutamiento y medios de reclutamiento) y la seleccién. En el reclutamiento se

encarga de encontrar candidatos para trabajar en la empresa mediante:

e Fuentes de abastecimiento como sindicatos, escuelas, agencias de
colocaciones, personal recomendado y ferias de empleo.

e Medios de reclutamiento como anuncios en periédicos, radio o televisién, o
bien solicitudes a sindicatos, escuelas o convocatorias para asistir a ferias

de empleo.
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En la seleccion los medios mas usados la solicitud de empleo, entrevista, pruebas
0 examenes, investigacion socioecondmica, examen médico, la documentacién
gue compruebe escolaridad o experiencia, las recomendaciones y los documentos

generales.

INTEGRACION DEL PERSONAL.

La integracion del nuevo personal al medio ambiente de la empresa se realiza
para lograr un buen inicio, mediante la induccién, cuyo proceso adapta al nuevo
empleado dandole los conocimientos necesarios para realizar el trabajo. El
proceso de induccién se basa en: el contrato de trabajo, plan de induccién,
actividades del primer dia de trabajo en la empresa y en el puesto, asi como el

reglamento interno de trabajo.

CAPACITACION DEL PERSONAL.

La capacitacién tiene como objetivo dotar de preparacion a los empleados,
mandos intermedios y nivel ejecutivo, donde se exige esfuerzo de parte de la
empresa y de los trabajadores. Los tipos de capacitacion mas usuales son:
capacitacion para el trabajo; capacitacion previa para ingresar a la empresa; de
induccion; sobre el terreno de trabajo; con fines de promocién y capacitacion
planeada o impartida de manera sistematica; en el trabajo y fuera del lugar de

trabajo.

Existen diversos métodos de capacitacion que coadyuvan en diferentes
modalidades y circunstancias a la capacitacion y que aportan beneficios tanto a la
empresa como al empleado y satisfacen las obligaciones legales de la empresa en

materia de capacitacion.
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MOTIVACION DEL PERSONAL.

La motivacion del personal es un detonador en el buen funcionamiento de las
actividades de la empresa, ya que son realizadas por los trabajadores en todos los
niveles. Diversas disciplinas del conocimiento han desarrollado teorias de la

motivacion que ayudan a los ejecutivos a la realizacion de los objetivos.

Entre las principales teorias de modelos actuales se encuentran: teoria de la
satisfaccion que se enfoca a necesidades internas del empleado; teorias del
proceso que estudian como es detonada, conducida, mantenida y contenida la
conducta, y teoria del reforzamiento, que se basan en las conductas anteriores de

la persona.

EVALUACION DEL DESEMPENO.

La evaluacién del desempefio del personal permite comparar si los resultados
estan de acuerdo con los objetivos de la empresa, para premiar o adoptar medidas
correctivas para los empleados. La evaluacion comprende designar a los

evaluadores (26).

% Enrique Benjamin Franklin dice:

Planeacion Instrumentacién Examen

Enrique
Benjamin
Franklin

Informe Seguimiento
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Para llevar acabo una auditoria administrativa es necesario contar con un marco
metodoldgico que oriente las acciones en sus diferentes etapas. Cada una de ellas
dispone de una serie de componentes indispensables para cumplir con el fin

convenido.

PLANEACION.

Se fija el objetivo de la auditoria, los factores a revisar, que incluyen el proceso
administrativo y los elementos especificos que complementan su funcionamiento,
las fuentes de estudio internas y externas, la investigacion preliminar y la
preparacion del proyecto de auditoria que considera la propuesta técnica, el
programa de trabajo y los aspectos de capacitacion asignacion de responsabilidad
y actitud, asi como el diagnostico preliminar.

INSTRUMENTACION.

Determina cémo recopilar la informacion a través de técnicas de recoleccion como
la investigacion documental, observacion directa, acceso a redes de informacion,
entrevistas, cuestionarios y cédulas, se toman en cuenta los aspectos de medicion
como indicadores y escalas, los papeles de trabajo del auditor, la evidencia que
sustenta los hallazgos y la supervision del trabajo en sus diferentes modalidades.

EXAMEN.

Se establece el propésito, el procedimiento y las técnicas de andlisis
administrativas, tanto organizacionales como cuantitativas seleccionadas para
revisar la informacién captada, y la formulacion del diagnostico administrativo, en
el cual se incorporan los aspectos que sirven para evaluar los hechos, las

tendencias y situaciones para consolidar un modelo analitico de la organizacion.
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INFORME.

Registran los resultados de la auditoria los aspectos operativos acordados para
orientar su ejecucion, los lineamientos generales para su preparacion los tipos de
informe que se pueden utilizar, como el general, el ejecutivo y el de aspectos

relevantes, ademas de la propuesta de implantacion

SEGUIMIENTO.

Integran las observaciones y recomendaciones, para lo cual se precisa un
objetivo, lineamientos generales y acciones especificas para examinar el grado de
avance en la implementacion de los cambios sugeridos y sentar las bases para la

auditoria de seguimiento (27).

% Juan Ramon Santillana Gonzalez expresa:

Precision del Estudio y evaluacion Conocimientos
rg'mf'lon de del sistema de tedricos y practicos
° Je_lvo_ € control interno y p_
auditoria del auditor
= Aplicacion de
Planeacion de Juan | pruebas de auditoria
la auditoria Ramon ~_
/ Santillana Evaluacion
Estudio general \
Informe
f Andlisis de d'_a Verificacion de r——
uncion a auditar informacion eguimiento

Existen muchas corrientes y opiniones en cuanto a ¢cual es la metodologia a
seguir en un trabajo de auditoria interna? El autor Santillana contempla las

siguientes etapas en la propia secuencia:
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e Primera. Precision del objetivo de la auditoria. Requerir al solicitante o0 a
guien ordena un trabajo de auditoria interna objetivos claros y precisos de lo
gue se busca o espera de la intervencién. Los objetivos ambiguos o difusos
provocaran incertidumbre en el auditor, no precisar alcance, dificultad en la
planeacion del trabajo, no saber a donde o a que meta llegar. Solicitante o
auditor deben saber exactamente que quieren o esperan de la auditoria. El
peor error que puede cometer un auditor es presentar un informe sobre algo
gue no era lo que esperaba el solicitante de la auditoria.

e Segunda. Planeacion de la auditoria (28). La planeacion se debe

documentar, e incluye lo siguiente:

o Establecimiento de los objetivos de la auditoria y el alcance del
trabajo.

o0 Obtencion de informacion sobre antecedentes de las actividades a
ser utilizadas.

o Determinacion de los recursos necesarios para llevar a cabo la
auditoria.

o Comunicacién a las partes que requieren saber de la auditoria a
realizar.

0 Realizacion, en lo posible, de un estudio general a efecto de
familiarizarse con las actividades, riesgos y controles; identificando
areas que requieren mayor atencién de auditoria e invitando a los
auditados a que presenten comentarios y sugerencias.

o0 Programa general, por escrito, de auditoria.

o Determinacion de cémo, cuando y a quién se deberan comunicar los
resultados de auditoria.

o Obtener aprobacion del plan del trabajo de la auditoria.

e Tercera. Estudio general. Para proporcionar al auditor interno elementos
técnicos y practicos en cuanto a como y con que puede desarrollar el

estudio general de la entidad u organizaciéon sujeta a su intervencion, los
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modelos de cuestionarios le permitiran, ademas de un estudio general,
identificarse con su entidad u organizacion, independientemente de la
unidad administrativa o funcion que vaya a ser revisadas. ldentificacién
indispensable para detectar el origen, planes, condiciones, y objetivos de la
entidad.

e Cuarta. Andlisis de la funcion a auditar. Levar un andlisis especifico de la
unidad administrativa, actividad o funcién a auditar. Este andlisis incluira,

enunciativamente:

o Evaluacion de su estructura organizacional.

@]

Evaluacion de puestos y/o actividades principales contempladas a tal
estructura.

Costo-hombre de cada actividad de la funcion sujeta a auditoria.
Cuadro de distribucion costo-cargas de trabajo.

Andlisis de procedimientos de operacion.

Andlisis de formas de papeleria de uso.

Andlisis de archivos.

O O O O o o

Anélisis del sistema de informacidn.

e Quinta. Estudio y evaluacion del sistema de control interno. Es indiscutible
gue uno de los aspectos mas importantes en la planeacién y desarrollo de
cualquier tipo de auditoria lo constituye el estudio y evaluacion del sistema
de control interno, este se efectda con el objeto de cumplir la norma de
ejecucion del trabajo que requiere que: el auditor debe efectuar un estudio y
evaluacion adecuados del control interno existente, que le sirva de base
para determinar el grado de confianza o depositar en él y le permita
determinar la naturaleza, extension y oportunidad que va a dar a los
procedimientos de auditoria.

e Sexta. Verificacion de informacion. Consiste en verificar la cantidad, calidad,
veracidad y procedencia de la informacion recopilada base para ser

verificada y/o auditada. La verificacion se puede llevar a cabo en dos



LAS AUDITORIAS ADMINISTRATIVAS

vertientes: verificacion sobre la marcha y verificacion via pruebas de
auditoria.

e Séptima. Conocimientos tedricos y practicos del auditor. El auditor
administrativo debe conocer la teoria y practica de las fases o elementos del
proceso administrativo; el auditor operacional los objetivos de cada ciclo de
operaciones; y el auditor financiero el sistema de contabilidad y registro de
su conjunto y la informacién que de él emana.

e Octava. Aplicacion de pruebas de auditoria. Al llegar el auditor interno a esta
etapa ya cuenta con un volumen considerable de informacién sobre la que
aplicara sus pruebas de auditoria, con base en un programa especifico de
revision.

e Novena. Evaluacion. Esta etapa es de comparacion: lo que se esta
haciendo, con lo que se debe hacer, asi como, la calidad de accion y
resultados alcanzados.

e Décima. Informe. Formulacion, discusion previa y presentacion del informe
de auditoria interna.

e Undécima. Seguimiento. Dar seguimiento a los hallazgos vy
recomendaciones presentados por el auditor interno, para cerciorarse de

gue su trabajo tuvo un resultado o beneficio positivo (29).

AUDITORIA OPERACIONAL.

Planeacion Acumulacion y
evaluacion de
la evidencia
Auditoria
operacional

Dictamenes y
seguimiento
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La auditoria operacional se encarga de la eficiencia y efectividad, algunos mas
prefiere usar los términos auditoria administrativa o auditoria del desempefio para
referirse a la revision de las organizaciones a fin de constatar su eficiencia y
efectividad. Probar la efectividad de los controles internos por parte de un auditor
interno es parte de la auditoria operacional si el propdsito es ayudar a una
organizacion a operar con mayor efectividad y eficiencia.

El proposito de esta auditoria es que enfatiza la efectividad y la eficiencia. La
efectividad se refiere a la consecucién de objetivos, en tanto que la eficiencia se

refiere a los recursos utilizados para alcanzarlos.

Existen tres fases para la auditoria operacional: la planeacién, la acumulacion y

evaluacién de evidencia, dictamenes y seguimiento.

Planeacion.

Es donde se debe determinar el alcance del compromiso y comunicarlo a la
organizacion; es necesario proveer el personal necesario para cumplir con el
compromiso, obtener la informacion historica de la organizacion, entender el
control interno y decidir cual evidencia es conveniente acumular. Los objetivos se

basaran en los criterios desarrollados para la auditoria.

Es importante dedicar mas tiempo para llegar a un consenso con las partes
interesadas con el fin de establecer los términos de la auditoria y los criterios de
evaluacion; sin importar la fuente de los criterios para la auditoria, es primordial
gue el auditado y el auditor tengan claro y lleguen a un acuerdo global sobre los

objetivos.
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Acumulacion y evaluacién de la evidencia.

Al decidir los procedimientos de auditoria que se van a utilizar existen siete
categorias amplias de evidencia entre las cuales el auditor puede escoger son:

e Examen fisico.

e Confirmacion.

e Documentacion.

e Procedimientos analiticos.
e Interrogatorio al cliente.

¢ Redesempefio.

e Observacion.

Los controles internos y los procedimientos de operacion son parte critica de la
auditoria, es comun usar la documentacion, los cuestionamientos la cliente y la
observacion. La confirmacion y redesempefio se usan con menor frecuencia en la

auditoria ya que la exactitud no es el propdsito de la evaluacion.

Se debe acumular suficiente evidencia competente para contar con una base
razonable para formular una conclusién sobre los objetivos que se deberan probar;
después de que la evidencia se ha acumulado, el auditor debe decidir si es

razonable concluir que se haga una inspeccion anual.

Dictamenes y seguimiento.

El dictamen solo se envia a la administracion con copia a la unidad que fue
auditada; la falta de usuarios terceros reduce la necesidad de una redaccién
estandarizada en los dictamenes donde se requiere que sea hecho a la medida
para atender el alcance la auditoria, los hallazgos y las recomendaciones (30).



LAS AUDITORIAS ADMINISTRATIVAS

AUDITORIA DE CALIDAD.

La auditoria operacional se encarga de la calidad de las operaciones y
procedimientos, para lo cual revisa los registros de dichas operaciones, inclusive
contables y analiza la eficiencia y eficacia, asi como los costos, de las actividades
y de problemas operativos. Revisa la manera en que se realizan las actividades de
una funcién o una unidad para evaluar si las operaciones y procedimientos se han
realizado de acuerdo con las normas establecidas en la empresa, compara los

resultados contra las normas como:

Apego a politicas, normas, reglas, entre otras.

A normas de seguridad.

A normas de capacitacion.

A procedimientos de produccion.

Calidad es la satisfaccién de las expectativas, segun el juicio de valor de cada
cliente; el control de calidad es la participacion de todos los trabajadores en una
empresa, que contribuyen para una mejora continua de calidad de todas las
actividades; los circulos de control de calidad son equipos de trabajadores que
analizan y buscan soluciones a problemas de calidad, par alo cual reciben

entrenamiento en estadistica, trabajo en equipo y herramientas basicas de calidad.

Deming creé una metodologia de cambio planeado basado en: planear, hacer,
verificar y actuar: su filosofia se basa en catorce factores.

e Preservar en la mejora de productos.

e Adoptar la nueva filosofia de la administracion.

e Lograr calidad con prevenir y planificar procesos, mas que con inspeccion.
e Mejorar continuamente la produccién y reduccién costos.

e Crear en el trabajador el orgullo por el trabajo mediante el logro de calidad.
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e Lograr eficacia y que cada uno trabaje sin miedo y aprenda de sus errores y
preguntas.

e Trabajar en equipo, eliminando barreras de coordinacién, comunicacion y
resultados.

e Programas adecuados de capacitacion.

e No responsabilizar sélo al trabajador, con lemas de “cero defectos”, sin
apoyarlos con un método.

e Depender més de liderazgo que el uso de metas o estandares de trabajo.

e Liderazgo de apoyo a personas, maquinas y sistemas mas que mera
supervision.

e Programa de mejora de educacién y auto desarrollo continuo de personas.

e No hacer negocios por precio, sino por calidad y minimizar los costos.

e La calidad es tarea de todos en la empresa.

Juran define tres principios del proceso para lograr calidad: planificacion, control y
mejora de calidad. Ishikawa establece tres areas: objetivos, fundamentos y
filosofia de la calidad. Crosby define en seis etapas sus principios y catorce pasos
de la administracién de la calidad; las etapas son: comprensién, compromiso,

competencia, comunicacion, correccion y continuidad.

Harrington desarrolla la administraciéon total de mejoramiento continuo en quince
estrategias agrupadas en cinco niveles: direccidén; conceptos basicos; procesos de
despacho; impacto organizacional, y retribucion y reconocimiento. Shigeo
contribuyd con varios sistemas como: sistema justo a tiempo, jalar la produccién
en vez de empujarla y cero defectos (31). Evans y Linsay citan las ocho
dimensiones de la calidad: rendimiento, caracteristicas, confiabilidad, conformidad,
durabilidad, capacidad de servicio, estética y calidad percibida (32).

La administracion de la calidad total es el conjunto sistematico de una filosofia
administrativa de mejora continua de calidad total, que descansa en reglas,

técnicas, principios, herramientas, procedimientos, sistemas y metodos para lograr
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resultados de maxima eficiencia, competitividad y flexibilidad de todas las
personas, los bienes y la tecnologia en todos los niveles, en los modos de prever,
planear, organizar, integrar, dirigir y controlar una organizacion para lograr la

satisfaccion del cliente.

El consumidor actual ya no decide sélo por el precio, sino que considera otros
factores; se definen cinco campos de satisfaccion al cliente: precio de venta,
calidad del producto, servicio, producto confiable y satisfaccion de las
necesidades. Para satisfacer lo anterior es importante la investigacion de los
clientes para conocer las preferencias, expectativas, cambios, evolucion, y

tendencias de consumidores, para poder definir y evaluar a los mismos.

La calidad se ha extendido a los servicios; el servicio es tan util como la calidad
del producto para retener a los clientes. El costo de la calidad del servicio es mas
econémico para retener clientes que convertir prospectos en nuevos clientes. El
servicio posventa se apoya en: relaciones, entrega oportuna, instrucciones de uso,

instalacién, mantenimiento y hacer notar al cliente la calidad del producto.

Servicio es la coordinacion del personal, de la organizacion y de la tecnologia para
realizar dentro de cierto tiempo las actividades y funciones que tienen como
objetivo servir con calidad, para utilidad, beneficio o satisfaccién de los intereses,
necesidades y expectativas del cliente.

Las estrategias para el servicio dependeran de cada empresa, de su giro y de su
naturaleza, asi como de su producto. El éxito de su evaluacion radica en: la
calidad del producto; la atencién antes, durante y después de la venta;
aprovechamiento de quejas; responsabilidad sobre la falla; informacién vy
tecnologia, entre otros. La evaluacién del servicio usa indicadores, pero deben
utilizarse sobre aspectos que sean significativos como: quejas, devoluciones,

tempo de respuesta, entre otras. Como auditoria operacional, puede planearse en
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el proceso de la teoria administrativa: prevision, planeacion, organizacion,

integracién, direccién y control.

3.6. INDICADORES.

El uso de indicadores en auditoria administrativa cumple con el objeto de
establecer parametros para evaluar los resultados de la gestibn de una

organizacion.

Debido a que los indicadores expresan una relacion cuantitativa entre dos
cantidades de un mismo proceso o procesos diferentes, permiten obtener un valor
porcentual, del cual pueden derivarse rangos de evaluacion aplicables a una
organizacion. Por sus caracteristicas, tales como el ser relevantes, factibles de
medir e interpretar y verificables, son Gtiles para apoyar los procesos de toma de

decisiones.

En su formulacion se tiene que precisar su objetivo, designar a quien los va a
utilizar, el método de implementacion y la asignacion de la responsabilidad de su

validacion y verificacion.

Por su nivel de aplicacion pueden ser estratégicos, de gestion y de servicio, y por

su dimensién posibilitan la medicion del efecto, cobertura, eficiencia y calidad.

Los indicadores se clasifican en dos grandes grupos:

e De ejecucion. Aportan mediciones de rentabilidad, liquidez, financiamiento,
ventas, produccion, abastecimiento y fuerza laboral.

e De proceso administrativo. Generan informacién cuantitativa y cualitativa de
las etapas de planeacién, organizacién, direccion y control, incluyendo las
funciones inherentes a cada etapa, asi como de los elementos que

complementan al proceso (33).
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Con base a la construccion del marco tedrico presentado en la presente
investigacion, la vertiente principal de conocimientos emitidos por Franklin, nos
servira de modelo principal para la solucién del caso practico que se estudia en el

siguiente capitulo.



LAS AUDITORIAS ADMINISTRATIVAS

REFERENCIAS

1. Montafio, F. (2004). Auditoria administrativa. México, Gasca.

2. |bidem.

3. Ibidem.

4. Ibidem.

5. Ibidem.

6. Ibidem.

7. Ibidem.

8. Franklin, B. y Gomez, G. (2002). Organizacion y métodos. México. McGraw-
Hill-Interamericana.

9. Franklin, B. (2004). Organizacibn de empresas. México, McGraw-Hill
Interamericana.

10. Ibidem.

11. Ibidem.

12. Franklin, B. y Gomez, G. (2002). Ob. Cit. Ref. 8.

13. Galbraith, J. (1973). The folowing discussion of structural alternatives draws
heavyli.Reading, Mass.

14. Money, J. (1947). The principles of organization. Nueva York, Harper &
Bros.

15. Robles, G y Alcérreca, C. (2000). Administraciébn, un enfoque
interdisciplinario. México, Pearson.

16. Wayne, R. y Robert, M. (2005). Administracion de recursos humanos.
Prentice Hall.

17. Stewart, T. (1997). Get with the new game. Fortune.

18. Huselid, M. (1995). The impact of human resourse practices on turnover,
productivity and corporate financial performance. Academy of management
journal.

19. Armstrong, M. (2001). Strategic human resource management. Nueva York,

Kogan.



LAS AUDITORIAS ADMINISTRATIVAS

20.

21.

22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.

29.
30.

31.

32.

33.

Kluge, J. y Stein, W. (2001). Knowledge unplugged: the McKinsey and
company global survey of Knowledge management. Nueva York, Palgrave-
McMillan.

William, L. (1971). Auditoria administrativa: evaluacion de los métodos y
eficiencia administrativa. Diana.

Fernandez, J. (1992). La auditoria administrativa. México, Diana.

Escalante, M. (2002). Elementos de auditoria. Internacional Thomson.
Franklin, B. (2001). Auditoria Administrativa. México, Mc Graw Hill.

Montafio, F. (2004). Ob. Cit. Ref. 1.

Ibidem.

Franklin, B. (2001). Ob. Cit. Ref. 24.

Institute of internal Auditors, (1998). Standards for the professionals practice
of internsl auditing, 410 planning the audit. EUA.

Santillana, J. (2002). Auditoria interna, integral. Thomson.

Arens, A., Elder, R. y Beasley, M. (2007). Auditoria, un enfoque integral.
México Pearson, undécima edicion.

Harrington, J. (1996). Administracion total del mejoramiento contindo.
McGraw-Hill-Interamericana, Colombia.

Evans, J. y Lindsay, W. (1999). La administracion y el control de la calidad.
International, Thompson Editores, México.

Franklin, B. (2001). Ob. Cit. Ref. 27.



CASO PRACTICO

CAPITULO 4. CASO PRACTICO: AUDITORIA ADMINISTRATIVA EN
LA EMPRESA CALL CENTER, S. A.DEC. V.

HISTORIA DE LA ORGANIZACION

En 1996 abre sus puertas al mercado del telemarketing con la razén social Call
Center de México, S.A. de C.V, durante 7 afios se mantuvo la misma imagen
dando el servicio de atencidn telefénica; esta empresa por sus estandares de
calidad, se ha mantenido en la cima de la excelencia del servicio a clientes,

logrando esto tener clientes AAA.

A finales del afio 2003 las tres direcciones, se ven con la necesidad de ampliar la
vision de la empresa y asi lograr mas servicios a nuestros clientes para satisfacer
las necesidades especificas de los usuarios. En la constante busqueda de mejorar
los servicios y ser un socio de negocios, se crea una nueva a la organizaciéon “la
direccion de mercadotecnia”, la cual tiene como objetivo ofrecer herramientas

innovadoras en la atencién telefénica.

Ahora somos una prestigiada empresa de mercadotecnia con un area de
telemarketing con més de 150 estaciones. Con esto Call Center de México seguira

manteniéndose un paso delante de sus competidores.

VISION

Ser una empresa reconocida por su liderazgo y competitividad empresarial, con
tecnologia de vanguardia y un recurso humano de excelencia, con orgullo de
pertenencia, motivado y calificado, que proporcione servicios y productos con la
mayor calidad en su especialidad.
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MISION CORPORATIVA

Ser un socio de negocios de nuestros clientes, aportandoles la experiencia y
conocimientos en el uso y aplicacion de todas las herramientas de mercadotecnia
en el area de telemarketing. Nuestra Unica meta es brindar resultados que
permitan a nuestros clientes incrementar sus ventas, utilidades y lealtad a sus

clientes.

VALORES.

= Ambiciosos: Nos gusta superar las expectativas de nuestros clientes.
"Suficientemente bueno, no es suficiente".

= Empatia: Siempre aplicaremos nuestro buen juicio en todas las situaciones
gue se nos presenten. "Nos ponemos en los zapatos de nuestros clientes".

= Proactivos: Proporcionamos soluciones y no problemas.. Nunca seremos
parte de el.

= Perfeccionistas: No aceptamos errores que afecten la imagen de nuestros
clientes. La veracidad de la informacién. El logro de obijetivo.

= Honestidad y ética profesional: Sabemos que el éxito de nuestro negocio
depende del caracter e integridad de todos los que trabajamos en CCM. "Si
no sabemos, investigamos pero nunca diremos mentiras".

= Profesionales: Cumplimos lo que prometemos.

POLITICAS

Politica de Alimentos.

1. No esta permitido tener alimentos o comer en las estaciones de trabajo durante
el horario de operacion.
2. Solo se pueden tener bebidas en botellas con tapa en las estaciones de trabajo

durante el horario de operacion.
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3. No se permite masticar chicle durante el horario de operacion.
Sancion Primera Falta: Amonestacion

Segunda Falta: Suspension 1 dia

Permisos

Para poder solicitar un permiso y ser acreedor al mismo; deberas cumplir con las
siguientes politicas: ninguna amonestacion o suspension en el trimestre anterior o
actual; ninguna falta en el trimestre anterior; promedio de calidad (monitoreos y
examenes quincenales, fags) mayor o igual a 4.8; ninguna incapacidad;
antigiledad minima de 6 meses; no se otorgaran permisos los dias lunes, de
martes a viernes existen posibilidades de permisos, siempre y cuando no afecten
las campafias en operacién; las cuales requieren de mas de 20 operadores. Bajo

la condicionante de que no se concederan mas de 3 permisos por dia/turno.

Si existiese una campafia con una operacidbn menor o igual a 20 operadores
tendran 1 permiso por dia/turno. Los sabados y domingos no se daran permisos,
solo por medio de permutas (en este caso si alguna de las dos personas que
hicieron permuta falta dicho dia, a ambas se les contara como falta) el permiso
sera sin goce de sueldo y se pagara el bono proporcional (ya no se pagaran las
horas).

Manejo de Llamadas

No esta permitido:

1. No responder llamadas.

2. Hacer o recibir lamadas personales durante el horario de operacion.

3. Uso indebido del Internet durante horario de trabajo. Ya sea uso personal o
fuera de lo aprobado por la direccion.

4. Suplantar supervisores en llamadas salientes o entrantes.

Sancion Suspension inmediata de 1 a 3 dias dependiendo de la falta.
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Tipos de Retardos

Retardo Leve: 5 min. antes de la hora de entrada. (Ejemplo: Operadores con
horario de 05:45, si checas de 05:56 a 06:00 hrs. Es retardo leve).

Retardo Grave: Mas de 5 minutos después de la hora de entrada. (Ejemplo:
Operadores con horario de 05:45, si checas de 06:01 a 06:09 es retardo grave).
Regreso a su domicilio: 10 min. Después de su hora de entrada (Ejemplo:
Operadores con horario de 05:45, si checas 06:10 no podran permanecer en las
instalaciones de la empresa y contara como falta).

Equivalencia de Retardos: 2 retardos leves = 1 retardo grave 3 retardos graves = 1

falta que se descontara de la nomina, y asi sucesivamente

Credencial de ldentificacion

Todo empleado de CCM Center debera contar con su credencial de identificacion,
de lo contrario no podra ingresar a las instalaciones, asi como el que quede
registrada su entrada, salida a descanso, entrada de descanso y salida de su
horario de trabajo, por tal motivo se tendra que pasar dicha credencial por el
sistema que lee el cbédigo de barras y registra tales movimientos. Ninguna
persona diferente al titular podra registrar la asistencia de otra persona. NO HAY
EXCEPCIONES DE NINGUNA CLASE.

Cualquier persona que sea sorprendida registrando movimientos en el sistema de
registro de asistencias con una credencial que no es la suya, quedara suspendida
de la siguiente manera:

Primera Vez: 2 dias sin goce de sueldo.

Segunda Vez: Suspension definitiva.

Cualquier omision de registro de movimientos en el sistema se tomara como falta
en caso de entrada y salida de horario de trabajo, asi mismo, las omisiones del

registro de entrada y salida a descanso sera tomada como retardo grave. En caso
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de extravio de la credencial de identificacién se deber& pedir reposicion al area de
recursos humanos, descontandose via nomina la cantidad de $50.00 (Cincuenta
pesos 00/100 M.N.) por concepto de cada reposicion.

Faltas

1. Tres faltas injustificadas en la quincena sera despido justificado.
2. Por falta justificada se entiende: Permisos Trimestrales otorgados o
incapacidades expedidas por el seguro social. En ninguna circunstancia se

aceptaran recetas médicas para suplir incapacidades.

Premio de Puntualidad.

El premio de puntualidad equivale al 6% sobre el salario. Nota: Con cualquier
retardo, falta, permiso, incapacidad o vacaciones en la quincena se pierde el
premio de puntualidad.

Horario de descanso.

El horario de descanso varia en 30 min. y 1 hr. segun el horario de trabajo de cada
empleado.

Vacaciones.

Las vacaciones seran tomadas de acuerdo a la tabla que marca la Ley Federal del
trabajo y se tendrd que avisar por lo menos con 7 dias de anticipacion a su jefe
inmediato, entregando a personal el formato correspondiente. El bono se pagara
Uunicamente sobre los dias trabajados. (Vacaciones no afecta Bono)
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Forma de Pago y Pago de Bonos por Resultados.

Se llevara a cabo de manera quincenal. Se hara por medio de deposito en cuenta
HSBC, que es tramitada por la empresa se entrega a cada empleado una tarjeta
de nomina para poder hacer retiros por medio de cajero automatico. Las fechas
de pago son los dias 14 y 29 (en caso de los meses que contemplen 30 dias) o 30
(en caso de los meses que tengan 31 dias). Los bonos por resultados se pueden
ver afectados de la siguiente manera en todas las campanas: con 1 falta en el
guincena o mes de operacién, se descontara el 50% del bono; aplica de igual
manera para operadores y 0 supervisores;, con 2 faltas o mas, en el periodo
correspondiente para efectos de pago de bonos, se pierde el 100% del mismo.

De acuerdo a la evaluacién que realiza el area de control de calidad a los
operadores por medio de llamadas grabadas, tiempo en no listo, productividad y

nivel de servicio.

Causas de rescision de contrato.

Aliento alcohdlico, introducir bebidas alcohdlicas, estupefacientes, agredir
verbalmente al cliente, faltarle al respeto y/o gritarle. Por estar involucrado en rifias
gue lleguen a los golpes dentro de las instalaciones de trabajo o en el area
perimetral. Evaluacidon semestral de resultados en tu estancia laboral con una

calificaciébn menor a 4.25.

Danfos al Mobiliario.

Diariamente el operador y supervisor deberan revisar sus estaciones de trabajo
reportando cualquier desperfecto inmediatamente a su supervisor y con una
tolerancia de 10min. Después de haber entrado a su turno. De no dar aviso el
operador que tome alguna estacién con dafios no reportados, sera él, el Unico

responsable.
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El supervisor debera de reportar los desperfectos el mismo dia en que los detecte
por escrito al jefe de operaciones, mantenimiento y aseguramiento de calidad. En
caso de encontrar desperfectos que no sean reportados conforme a este
procedimiento, el supervisor sera responsable y debera cubrir el costo del dafio
ocasionado y no reportado.

El jefe de operaciones avisara inmediatamente al &rea de personal de la
suspension del trabajador(es) y del descuento que se les aplicara en la siguiente
nomina y de los dias que sera suspendida la(s) persona(s) que sean responsables
de algun dafio al mobiliario (2 dias sin goce de sueldo).

Dafio Descuento por Nomina. Mouse pad rayado $ 20.00 Mouse sin track ball
$100.00 Esponjas Rotas $ 20.00 Estacién Rayada (monitor, teclado, CPU,
teléfono, mampara) $200.00 Mampara Rota $250.00 Silla Rota $500.00

Procedimiento uso Computadoras.

Las computadoras no son de ningun operador en especifico, las estaciones se
podran estar cambiando segun el supervisor de cada campana. Ninguna persona
podréa instalar ningun tipo de Hardware o software en las computadoras. Todas
las computadoras deberan estar estandarizadas, por lo tanto nadie puede hacerle
cambios propios de ninguna manera. Cualquier persona que sea sorprendida
instalando o cambiado algo en las computadoras sera suspendido de la siguiente
manera:

Primera Vez = Suspension por 3 dias.

Segunda Vez = Suspension definitiva.

Procedimiento Llamadas Telefénicas.

Los operadores no deberan realizar llamadas telefénicas en sus estaciones de

trabajo. Para llamar lo podran hacer Unicamente en el teléfono que les asigne el
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supervisor o Tere Arcos con el permiso correspondiente y Unicamente en sus
horas de descanso; las llamadas que reciban se les pasaran también, Unicamente
en sus horas de descanso. NOTA: El motivo de esta medida es el excesivo
consumo de llamadas personales que se tienen registradas en los dispositivos que
detallan todas las llamadas que se realizan en CAl Centre. Las personas que
sean sorprendidas introduciendo celulares o bipers, al area de trabajo y haciendo

uso de ellos, seran acreedores a una amonestacion.

Procedimiento de Amonestaciones.

Las amonestaciones son acumulables por trimestre afio; Enero a Marzo, Abril a

Julio, Agosto a Septiembre, Octubre a Diciembre.

Si tienes una amonestacion en dicho trimestre y dentro del mismo, faltas a otra
politica causante de amonestacion, esta segunda ocasién es suspension
automatica de 1 a 3 dias dependiendo de la gravedad del asunto. Las
amonestaciones y suspensiones se quedaran en el historial de tu permanencia en

la empresa.

Causantes de amonestacion:

No portar el gafete en un lugar visible durante toda tu estancia en la

empresa.

e Comer y/o introducir alimentos, dulces a las estaciones de trabajo.

¢ Introducir bebidas en vaso, vidrio, tazas (solo se puede beber en cilindros de
plastico de preferencia con chupoén y termos totalmente cerrados).

e Mascar chicle en la estacion de trabajo.

e Maquillarse en la estacion de trabajo.

e Portar el celular en el area de operaciones (ni siquiera apagado).

e Estar distrayendo a gente que esta en llamada.



CASO PRACTICO

e Excederse en su tiempo de comida por mas de cinco minutos en su hora de
comida.

e Por utilizar el net send.

e Por introducir bolsas, mochilas, walkman, ropa, cosméticos, discman, radios
etc.

e En el area de operaciéon. (solo se permiten revistas y libros) Por estar
navegando en Internet.

e Estar fuera de tu estacion de trabajo, dentro de tu horario laboral fuera de tu
hora de descanso.

e Por permanecer en NO LISTO por mas de 10 minutos.

e Por dejar que una llamada se pase a otra estacion ya habiendo entrado a tu
linea (No hay causa o justificacién para hacer esto).

e Por agredir a un compafiero verbalmente en el area de trabajo, la
amonestacion sera para ambos. Por tener errores en la campafa tales
como: mala Informacion, dar servicios de alta o baja por error, no ingresar

comentarios completos etc.

Causantes de suspension directa.

Por estar dormido en tu estacién de trabajo 1 dia de suspension. Por contestar tu
celular en tu estacion de trabajo 1 dia de suspension. Por dejar en disponible y
entre una llamada no estando tu para contestarla 1 dia de suspension (excepcion
pool y mabthera nexos.) Por botar una llamada la primera vez 1 dia de
suspension, segunda ocasion rescision de contrato. Quitar la contestacién en
automatico. Cualquier truco que impida el buen funcionamiento de la campafia
Hacer o recibir llamadas personales en tu estacién de trabajo. Suplantar a
supervisores en llamadas entrantes o salientes. Por fumar en los bafios o en areas

no autorizadas. Que un supervisor falte al respeto verbalmente a un operador.
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Procedimiento para el Uso de Lockers

e Recepcidn (recepcionista o policia en turno) entregara a quien lo solicite un
candado y deberan entregar los empleados que lo soliciten una
identificacion personal y vigente.

e Se debe respetar la numeracién asignada (locker y candado).

e No hay lockers personales, no se podran utilizar candados que no sean los
que la empresa les facilita.

e Al salir de su turno de trabajo deberan recoger su identificacién y entregar el
candado con la llave que se les fue asignado.

e En caso de no alcanzar locker para guardar sus objetos personales, se les
sugiere compartir con quien se organicen.

e Los lockers que permanezcan cerrados después de haberse retirado y/o que
estén cerrados con candados ajenos a la empresa, se retiraran
inmediatamente; quedando las cosas que se saquen en custodia del
responsable, para que puedan recuperarlas.

e En caso de extravio del candado o llave que se les asigne, se les descontara
por nomina la cantidad de $30.00 para la reposicion del mismo.

e La Lic. Ivette de Jacobis (Directora General), har4 rondas sorpresa, la
persona que sea sorprendida con sus cosas personales en la estacién de
trabajo o en el escritorio de algun supervisor, sera suspendida 2 dias sin

goce de sueldo.

Procedimiento Curso Capacitacion.

El curso debera impartirse en un minimo de 18 hrs. El examen final de
conocimientos se aplicara fuera del horario del curso por recursos humanos,
avisando a los participantes fecha, hora y lugar del mismo. Los participantes con
calificacibn menor a 8.5 deberan repetir el curso; si obtienen nuevamente
calificacién menor a 8.5 tendra 2 dias de suspensién sin goce de sueldo y deberan

presentar nuevamente el examen. Los participantes con calificacion mayor a 9.5
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obtendran dos boletos del cine. Esta relacion deberd entregarla el instructor a

Recursos Humanos para la compra de los mismos.

Las evaluaciones de participantes a instructores las realizan y califican recursos
humanos directamente. La evaluacion de conocimientos la realiza recursos
humanos y la califican los instructores. No se permite el ingreso y uso de
teléfonos celulares (participantes e instructores).

Uso de Herramientas de la Empresa.

Queda estrictamente prohibido usar las herramientas disponibles de trabajo para
fines personales u otros fines ajenos a la operacién, especificamente:
Herramientas. Internet Herramienta Net Send Teléfonos Fax Mail

Sancion Primera Falta: Amonestacion

Segunda Falta: Suspension 1 dia

En casos graves: Suspension mayor a un dia / rescision de contrato.

Evaluaciones/Guia de monitoreos de llamadas de Inbound.

Por este medio te queremos informar que a peticiéon de nuestro cliente Telcel se
ha desarrollado en Callcenter de México un formato para calificar de manera
similar a los lineamientos que manejan en telefénico, resaltando la importancia de
una informacién veraz, completa y concreta y afiadiendo como parte secundaria

(no por ello menos importante) las caracteristicas de la etiqueta telefonica.

Te presentamos los puntos a calificar y su valor de acuerdo a nuestra escala de
"5.00". Como recordaras, anteriormente se calificaba como "SI" o0 "NO" para definir
un punto como realizado o no, ahora, se ha dividido en tres: "NULO", "POR
MEJORAR" y "CORRECTO" Estos son los criterios que seran utilizados a partir
del 30 Enero 2006 para la evaluacion de las llamadas entrantes y con ellas el

calculo del bono para los periodos siguientes: Total 5
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Criterio para Calificar Monitoreos.

Estos son los criterios que seran utlizados a partir de Abril 2004 para la
evaluacion de las llamadas.

1.- Recados La etiqueta telefénica inicial cubre el perfil de RECADOS ya que en
ella estas dando la informacion basica para informar quien eres, de donde hablas
y cual es el motivo de la llamada, sin embargo y para algunas campanas es
necesario dejar de forma adicional informacion para un contacto efectivo, teléfono
01800, o algun otro dato relevante y necesario para nuestro cliente y la campana.
En estos casos esta justificado el DEJAR RECADO y no serd tomado como punto
de error en la llamada.

2.- Muletillas Las muletillas segun definicion del diccionario son: Palabras o frases
gue son vicio repite una persona en una conversacion. Este serd el criterio
utilizado para evaluar este punto si hay una repeticién igual o mayor a 4 veces
durante una conversacion.

3.- Espere para que la persona cuelgue primero Este punto es importante, ya que
probablemente la persona tenga alguna duda mas, o quizas algo mas que
decirnos, sin embargo podemos esperar 10 segundos para preguntar si se le
ofrece algo mas o tiene alguna duda, esperar una respuesta y colgar ya sin tiempo
de espera.

4.- Forma de referirnos a los clientes. Es necesario llamar a todas las personas de
Usted y con el primer apellido de la persona, o en su defecto de tu si el cliente lo
pide (solo si el cliente no menciona su apellido) llamarlo con Srita. 0 Sr. y su
nombre de pila.

5.- Orden de etiqueta telefénica (Inbound y outbound) y Guion de campana. Los
puntos sugeridos en la etiqueta telefénica son fundamentales para un buen
servicio y la agilizacion de la llamada, sin embargo el orden puede ser modificado
de acuerdo a las necesidades propias de cada llamada y no por ello serd tomado

COMO error u omision.
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6.- Uso del NO A lo que se refiere el uso incorrecto de un NO en una llamada
telefénica, es en los casos de una peticibn, de alguna ayuda o informacion

solicitada por el cliente y la respuesta que use. Ejemplo: No al inicio
Areas Para Fumar.
La Unica area para fumar es la sala de descanso que se encuentra en la parte de

abajo a toda persona gue se le encuentre fumando fuera de esta sera amonestado

la primera vez y la segunda ser& suspendido.

ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA.
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ORGANIGRAMA DE RECURSOS HUMANOS
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Para

Proponer las politicas generales de administracion de los recursos
humanos, teniendo en consideracion las normas estatutarias pertinentes y
los principios de administracion de personal.

Mantener actualizados la documentacion y los registros con todos los
antecedentes y la informacion referida al personal.

Ejecutar y tramitar la incorporacién, promocion, retiro o destinacion del
personal, como también lo relativo a licencias, permisos, asignaciones
familiares y todo lo relacionado a solicitudes del personal.

Controlar la asistencia y los horarios de trabajo, sin perjuicio del control
obligatorio que debe realizar cada Direccion.

Calcular, registrar y pagar las remuneraciones del personal.

desarrollar el presente caso practico se siguieron los lineamientos

metodolégicos de la investigacion cientifica, para ello fue necesario considerar el

tipo de investigacion, alcance, enfoque y lo mas relevante el disefio de la

investigacion.
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En éste sentido, el disefio de la investigacion es considerada como no
experimental; las investigaciones no experimentales se caracterizan por: observar
el fendmeno en su contexto natural, sin manipulacién que nos permita analizarlo.
Los mecanismos y materiales son las fuentes documentales bibliograficas
especializadas en el tema, ademas de medios electrénicos (Internet); en la labor
de campo se manejaran, entrevistas con el propésito de recabar la informacion

deseada.

El disefio de la investigacion a su vez, contemplo la identificacion del grupo sujeto

de estudio, donde la muestra fue de 54 encuestados.

A su vez, existio la necesidad de disefiar un instrumento de medicién por lo que
nos apoyamos en un cuestionario de 20 interrogantes y con 9 variables de estudio.
El cual fue validado a través de consulta a expertos en el tema. Posteriormente, se
realiz6 una prueba piloto del 10% de la poblacién para verificar la calidad y
entendimiento de cada pregunta. A continuacién, se disefio la estrategia de
aplicacion. Posteriormente se aplico el cuestionario a supervisores, operadores y

calidad.

Una vez aplicado el cuestionario a los sujetos de estudio, se procedié a
procesarlos con la utilizacion del paquete estadistico incluidas en Excel.

Excel nos permitié, obtener informacién sistematizada, la cual posibilitd el analisis

del cuestionario (Gréficas).
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Los resultados obtenidos pueden sintetizarse en:

ASESORES

En relacion a la pregunta namero 1, titulada: ¢El proceso de reclutamiento de
personal utilizado por la empresa lo consideras? El 16.67% de los asesores
encuestados, manifestaron que lo consideran malo y el 68.75% opindé que es
regular, lo que implica que el 85.42% esta consiente de que debe mejorarse dicho
proceso. Esta opinidn coincide con la expresada por Orozco (1), en la literatura
existente en el tema, fig. 1.

Fig. 1. Proceso de reclutamiento de personal.

Bueno Malo
‘@ Valo | 14.58 16.67
B Regular ﬁ
0 Bueno Regular

68.75

Las respuestas a la interrogante nimero 2, denominada: ¢La seleccion del
personal segun los requerimientos para cada uno de los puestos se realiza de una
manera?, se detectd lo siguiente: El 89.59% de los encuestados expreso que no
es buena la seleccién de personal que se lleva a cabo en la empresa, lo que
genera grandes problemas en el suministro de los servicios que ofrece la
organizacion. Lo anterior coincide con el punto de vista de Fernandez Arena (2)
quien sefiala que los trabajos deben ser ocupados por el mejor candidato, fig. 2.

Fig. 2. Seleccion de personal.

Bueno Malo
= Malo 10.42 22.92
B Regular ﬁ
O Bueno Regular

66.67
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Segun al cuestionamiento 3, ¢La capacitacion impartida al personal de nuevo
ingreso, la consideras? Se descubri6 que el 20.83% esta de acuerdo con la
capacitacion impartida; por lo tanto, es necesario una mejora del procedimiento de
capacitacion, ya que como Siliceo (3) menciona la capacitacion es la funcion
educativa de una empresa, fig. 3.

Fig. 3. Capacitacion.

Bueno Malo
@ Malo 20.83 25.00
B Regular
0 Bueno Regular

54.17

De acuerdo a los resultados de la pregunta 4, La planeacién que existe con el
recurso humano de la empresa, ¢es adecuado? El 87.50% del personal no esta
satisfecho con la planeacion ejercida por la organizacion. Destaca Fernandez (4)
gue la planeacién es la parte esencial de la administracion, fig. 4.

Fig. 4. Planeacion.

Bueno Malo
o Malo 12.50 16.67
B Regular ﬁ
O Bueno Regular

70.83

Referente a la pregunta 5, ¢Como consideras la organizacion de los recursos
humanos de la empresa? Se obtuvo evidencias de que un 93.75% de
inconformidad con la estructura organizacional, provocando con ello una falta de
precisién en la asignaciéon de funciones. Reyes Ponce (5) expresa que no hay
empresa por pequefa que sea, en la que no se requiera de alguna persona gue se
haga cargo de la funcién técnica del personal, fig. 5.

Fig. 5. Organizacion de los recursos humanos.
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Bueno Malo
@ Malo 6.25 16.67
B Regular ﬁ
O Bueno Regular

77.08

En relacion a la pregunta 6 que indica: ¢ El analisis de puestos desarrollado en la
empresa para su crecimiento es? Reyes Ponce (6) toma en cuenta que es
indispensable conocer con toda precisibn lo que cada trabajador hace; el
instrumento de medicion utilizado nos permite detectar que Unicamente el 6.25%
esta de acuerdo con el andlisis, lo que indica la urgencia de realizar una revision
en dichos perfiles, fig. 6.

Fig. 6. Andlisis de puestos.

Bueno

6.25 Malo
O Malo 31.25
| Regular
O Bueno Regular

62.50

Como se muestra en la séptima pregunta, ¢Como consideras que seran las
ventajas para la empresa al realizar un analisis de puestos peridodicamente? El
total de la muestra del grupo sujeto de estudio, respondié en un 75.00% que
considera que es satisfactorio realizar andlisis de puestos periédicamente para
establecer pagos justos en funcién de una jerarquizacion de puestos y para
corregir deficiencias, coincidiendo esta apreciacion con lo indicado por Reyes
Ponce (7), fig. 7.

Fig. 7. Andlisis de puestos

Malo

6.25 Regular
O Malo 18.75
m Regular
O Bueno Bueno

75.00
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Las respuestas a la cuestion niumero 8, ¢Los mecanismos desarrollados en la
empresa para retener al personal con talento son? Mostraron que el andlisis de
puestos determinara la importancia y utilidad relativa de cada uno de los puestos
gue se dan en una empresa citando a Siliceo (8) y teniendo el 93.75% de la gente
gue considera que la empresa no a retenido satisfactoriamente a sus talentos,
fig.8.

Fig. 8. Capacitacién y desarrollo.

Bueno

O Malo 6.25
| Regular Regular ‘ Malo
0O Bueno 41.67 52.08

Basandose en la pregunta 9, ¢Como es la informacion brindada por la empresa
(misioén, visién, objetivos, funciones, procedimientos, campo de trabajo, clientes,
prestaciones, entre otros) a los empleados? Se obtuvo solamente el 25% del
personal que esta conforme con la informacion brindada por la empresa,
retomando la informacién proporcionada por Guth (9) da importancia a la
integracion de los trabajadores con la empresa para realizar el trabajo armoénica y
eficientemente, fig. 9.

Fig. 9. Clima laboral.

Bueno Malo
O Malo 25.00 12.50
B Regular a
O Bueno Regular

62.50

Segun el cuestionamiento 10, ¢ El compromiso y apoyo en el trabajo establecido
por la empresa para con sus empleados es? La grafica muestra que un 81.25% de
los encuestados se siente inconforme con el compromiso y apoyo de la empresa
para con ellos. Enrique Reig (10) dice que el capital humano es el valor del talento
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personal en el mercado y de los programas que se establezcan para ese
propdésito, fig. 10.
Fig. 10. Clima laboral.

Bueno Malo
o Malo 18.75 16.67
| Regular ﬁ
O Bueno Regular
64.58

Basandose en la interrogante numero 11, ¢(Como consideras las oportunidades
para aportar ideas que seran tomadas para desarrollo de la empresa? Unicamente
el 22.92% se siente conforme con las oportunidades que da la empresa. Enrique
Reig (11) menciona que la direccién de recursos humanos tiene que participar en
la planeacién de la organizacion ya que esta involucrada en el desarrollo de todos,
fig. 11.

Fig. 11. Planeacién de los recursos.

Bueno Malo
@ Malo 22.92 25.00
B Regular
O Bueno Regular

52.08

En funcion a la pregunta 12, ¢La socializaciébn en la empresa es? muestra la
grafica al 56.35% de los encuestados considera que no se tiene una buena
socializacion, segun Weber (12) es el punto de partida de los hechos sociales y
donde la accién social es orientada en un sentido con referencia de acciones de
otros, fig.12.

Fig. 12. Socializacion.

Malo
O Malo Bueno 4.17

43.75
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De acuerdo a los resultados de la pregunta 13, ¢Las relaciones de trabajo en
todos los niveles se presentan de una manera? Solo el 29.17% de los empleados
encuestados estdn satisfechos con la relacion laboral en todos los niveles
indudablemente esto afecta a la organizacién ya que las relaciones sociales son
acciones reciprocas y por lo tanto indispensables dicho por Max Weber (13), fig.
13.

Fig. 13. Socializacion.

Malo
Bueno 417
O Malo 29.17 _
m Regular
O Bueno Regular

66.67

Partiendo de los resultados de la pregunta 14, De acuerdo al tipo de trabajo que
realizas, ¢ CoOmo es la compensacion que recibes?, aludiendo al autor Tomas de
Aquino (14) que define el salario justo como aquel que permitia al trabajador una
vida adecuada a su posicion social, se encontré que tan solo el 18.75% esta de
acuerdo con la compensacion que percibe de acuerdo a su trabajo, fig. 14.

Fig. 14. Compensacion.

Bueno

18.75 Malo
@ Malo 3125
B Regular @
O Bueno Regular

50.00

Considerando la pregunta 15, El intervalo de tiempo en que se imparte la
capacitacion, ¢lo consideras? Muestra que el 72.92% de los encuestados
consideran muy prolongados los tiempos de una etapa de capacitacion a otra.
Siliceo (15), explica que la capacitacidon previene las necesidades futuras respecto
a la preparacién y habilidad de los trabajadores dentro y fuera de la organizacion,
fig. 15.
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Fig. 15. Capacitacion.
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Referente a la pregunta 16, ¢Las técnicas de capacitacion empleadas las
consideras? Se considera que el 77.09% esta insatisfecho con las técnicas para
capacitar al personal utilizadas en la organizacion por lo cual es importante hacer
énfasis en dicho problema ya que la capacitaciébn se encarga de preparar a la
persona en su cargo, fig. 16.

Fig. 16. Capacitacion.
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Respecto a la pregunta 17, ¢Las normas de seguridad internas son? Menciona
Enrique Reig (16), la seguridad tiene que ver con la normatividad que tiene como
propdsito vigilar la integridad fisica y psicolégica de cada trabajador dentro de su
ambiente de trabajo, tan solo el 20.83% se siente seguro con dichas normas, fig.
17.

Fig. 17. Normas de seguridad.
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Como muestran los resultados de la pregunta 18, ¢Las medidas de control
empleadas para mejora del desempefio de personal son? El 89.58% de los
trabajadores estan en contra de las medidas de control empleadas para el
desarrollo del personal, como indica Chiavenato (17) el desarrollo es un proceso
planeado de modificaciones culturales y estructurales para poder diagnosticar,
planificar e implementar las modificaciones oportunas, fig.18.

Fig. 18. Medidas de control.
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Las respuestas a la interrogante numero 19, ¢ El mantenimiento y actualizacion del
mobiliario y herramientas de trabajo es? Se detecto que hay un bajo porcentaje de
satisfaccion con el ambiente de trabajo ejemplificado con el 12.50% y no es idéneo
para el alto desempefio que requiere la organizacidon para optimizar sus recursos,
fig. 19.

Fig. 19. Seguridad e higiene.
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En la vigésima pregunta, ¢El nivel de satisfaccion durante tu estancia en la
empresa, lo considerarias? Se observa que el 60.42% no se siente conforme
dentro de la empresa, es decir tiene un mal concepto de ambiente laboral el cual
afecta directamente a los empleados, fig. 20.

Fig. 20. Socializacion.
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El segundo grupo de estudio correspondié a empleados con la categoria:

CALIDAD

Segun la pregunta numero 1, ¢El proceso de reclutamiento de personal utilizado
por la empresa lo consideras? El 33.33% de los encuestados consideran malo y
no quieren pasar por alto dicho proceso. Orozco (18) plantea que el reclutamiento
es el conseguir y mantener una fuerza de trabajo eficiente, fig. 21.

Fig. 21. Reclutamiento de personal.
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De acuerdo a la pregunta numero 2, designada: ¢ La seleccién del personal segin
los requerimientos para cada uno de los puestos se realiza de una manera?, El
66.66% de los trabajadores manifestdé que no es buena la seleccién de personal
gue se lleva a cabo en la organizacién, tomando en cuenta lo dicho por Fernandez
Arena (19), fig. 22.

Fig. 22. Seleccion del personal.
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Malo Regular Bueno

Como lo indica la pregunta 3, ¢La capacitacion impartida al personal de nuevo
ingreso, la consideras? La grafica revelo que el 100.00% no esta de acuerdo con
la capacitacion impartida, por lo tanto es necesario una mejora del procedimiento,
como Siliceo (20) indica la capacitacion es la funcion formativa de una
organizacion para satisfacer necesidades futuras, fig. 23.

Fig. 23. Capacitacion.
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Respecto a los resultados de la pregunta 4, La planeacién que existe con el
recurso humano de la empresa, ¢es considerado? El 100.00% de los encuestados
no esta satisfechos con la planeacion en la empresa. Enfatiza Fernandez (21) que
la planeacién se encarga de disefar el curso de acciéon con base a la definicion,
analisis y solucién del problema, fig. 24.

Fig. 24. Planeacion.
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En relacion a la pregunta 5, ¢ Como consideras la organizacion de los recursos
humanos de la empresa? Se obtuvo el 100.00% de descontento con la estructura
organizacional, Reyes Ponce (22) dice que no hay empresa, en la que no se
requiera de alguna persona que se haga cargo de la funcién del personal, fig. 25.
Fig. 25. Organizacién de recursos humanos.
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Basandose a la pregunta 6 que indica: ¢ El analisis de puestos desarrollado en la
empresa para su crecimiento es? Fundamentandose en Reyes Ponce (23) que es
necesario conocer con toda precision lo que cada trabajador hace; se encontrd
gue tan solo el 66.67% esta de acuerdo con el analisis, fig.26.

Fig.26. Andlisis de puestos.

Malo Regular Bueno

Como muestra la pregunta, ¢Como consideras que seran las ventajas para la
empresa al realizar un andlisis de puestos periddicamente? La totalidad de los
encuestados piensa que realizar analisis de puestos periodicamente estableceria
pagos justos y corregir deficiencias destacado por Reyes Ponce (24), fig. 27.

Fig. 27. Andlisis de puestos.
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La pregunta 8 titulada, ¢Los mecanismos desarrollados en la empresa para
retener al personal con talento son? Teniendo a las tres personas encuestadas
inconformes porque la empresa no a retenido satisfactoriamente a sus talentos.
Siliceo (25) revelo que el analisis de puestos determina la importancia y utilidad
relativa de cada uno de los puestos que se dan en una organizacion, fig. 28.

Fig. 28. Capacitacién y desarrollo.
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Estableciendo la pregunta 9, ¢Como es la informacién brindada por la empresa
(misioén, visién, objetivos, funciones, procedimientos, campo de trabajo, clientes,
prestaciones, entre otros) a los empleados? Se logré encontrar que todos los
encuestados estan de acuerdo con dicha informacién, retomando Guth (26) quien
de manera gradual proporciona a los empleados de nuevo ingreso los elementos
necesarios para su incorporacion, fig. 29

Fig. 29. Clima laboral.
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Retomando el cuestionamiento 10, ¢El compromiso y apoyo en el trabajo
establecido por la empresa para con sus empleados es? La grafica nos arroja que
el total de los encuestados esta inconforme por la falta de compromiso y apoyo en
la organizacion Enrique Reig (27) menciona que la direccion de recursos humanos
debe participar en el planteamiento, escuchar su voz en la alta direccion porque
esta involucrada en el desarrollo de todos, fig. 30

Fig. 30. Clima laboral.

100.00+

50.00+

0.00-
Malo Regular Bueno

La onceava interrogante, ¢ Como consideras las oportunidades para aportar ideas
gue seran tomadas para desarrollo de la empresa? Lamentablemente los
empleados no sientes apoyo de la organizacion para aportar ideas. Enrique Reig
(28) alude que el capital humano es el valor del talento personal en el mercado y
eso depende de la planeacién organizacional, fig. 31.

Fig. 31. Planeacién de los recursos.
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En funcion a la pregunta 12, ¢ La socializacién en la empresa es? La socializacion
en la organizacion es considerada por calidad como buena ya que el 66.67% de
los encuestados asi lo manifiestan, Weber (29) comenta que es una accion social

orientada en un sentido a las acciones de otros, fig. 32.
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Fig. 32. Socializacion.
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Tomando los resultados de la pregunta 13, ¢ Las relaciones de trabajo en todos los
niveles se presentan de una manera? El 33.33% de los empleados estan
satisfechos con la relacion laboral en todos los niveles Max Weber (30) indica que
es las relaciones son indispensables ya que son acciones reciprocas, fig. 33

Fig. 33. Socializacion.

Malo Regular Bueno

Retomando los resultados de la pregunta 14, De acuerdo al tipo de trabajo que
realizas, ¢Coémo es la compensacion que recibes? Tomas de Aquino (31) sefala
gue el salario debe ser equitativo para el trabajador, se muestra que el 100.00%
de los encuestados esta inconforme lo cual debe mejorarse, fig. 34.

Fig. 34. Compensacion.
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Considerando la pregunta 15, El intervalo de tiempo en que se imparte la
capacitacion, ¢lo consideras? Se muestra que el total de los encuestados piensa
gue es muy largo el tiempo de una capacitacion a otra. El autor Siliceo (32)
expone que la capacitacién debe prevenir las necesidades de una organizacion,
fig. 35.

Fig. 35. Capacitacion.

Malo Regular Bueno

Concerniente a la pregunta 16, ¢Las técnicas de capacitacion empleadas las
consideras? Se observa que el 100.00% esta insatisfecho con las técnicas de
capacitacion por lo tanto es indispensable hacer énfasis en dicho problema ya que
la capacitacion se encarga de preparar a la persona en su cargo, fig. 36.

Fig. 36. Capacitacion.
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Referente a la pregunta 17, ¢ Las normas de seguridad internas son? Enrique Reig
(33) sugiere vigilar la integridad fisica y psicolégica de cada trabajador dentro de
su ambiente de trabajo, se encontrd que el 33.33% de los trabajadores se siente
seguro con las normas de seguridad, fig. 37.

Fig. 37. Seguridad e higiene.
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Malo Regular Bueno

Segun los resultados de la pregunta 18, ¢Las medidas de control empleadas para
mejora del desempefio de personal son? La grafica indica que el 66.67% de los
encuestados estan en desacuerdo con las medidas de control, Chiavenato (34)
indica que el desarrollo es un proceso planeado para hacer modificaciones
oportunas, fig. 38.

Fig. 38. Medidas de control.
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La interrogante numero 19, indica ¢ El mantenimiento y actualizacién del mobiliario
y herramientas de trabajo es? Se descubrid que en general el mantenimiento y
actualizacion del mobiliario y herramientas de trabajo no es el idoneo para el alto
desempefio en la organizacion, fig. 39.

Fig. 39. Seguridad e higiene.
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En la pregunta 20, ¢ El nivel de satisfaccion durante tu estancia en la empresa, lo
considerarias? Se manifestd que los 3 encuestados se sienten a gusto durante la
estancia en la empresa, fig. 40.

Fig. 40. Socializacion.
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SUPERVISORES

Conforme al cuestionamiento numero 1, ¢ El proceso de reclutamiento de personal
utilizado por la empresa lo consideras? Dos tercios de los encuestados consideran
erréneo el reclutamiento. Orozco (35) plantea que el reclutamiento es el conseguir
y mantener una fuerza de trabajo eficiente, fig. 41.

Fig. 41. Reclutamiento del personal.
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En la pregunta numero 2, ¢La seleccién del personal segun los requerimientos
para cada uno de los puestos se realiza de una manera?, Los tres encuestados
manifestaron una mala selecciobn de personal realizada por la organizacion,
tomando en cuenta al autor Ferndndez Arena (36), fig. 42.

Fig. 42. Seleccion de personal.
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Como ensefia la pregunta 3, ¢La capacitacion impartida al personal de nuevo

ingreso, la consideras? La grafica dejar ver que dos terceras partes de los

encuestados no esta de acuerdo con la capacitacion impartida, el autor Siliceo

(37) senala que la funcion formativa de una organizacién es la capacitacion, fig.

43.

Fig. 43. Capacitacion.
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Conforme a los resultados de la pregunta 4, La planeacion que existe con el

recurso humano de la empresa, ¢es considerado? El 100.00% de los encuestados

no esta satisfechos con la planeacion en la empresa. Enfatiza Fernandez (38) que

la planeacién se encarga de disefar el curso de accion con base a la definicién,

analisis y solucion del problema, fig. 44.
Fig. 44. Planeacion.
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En relacion a la pregunta 5, ¢ Como consideras la organizacion de los recursos
humanos de la empresa? Se observo que dos de los tres encuestados se
encuentran inconformes con la estructuracion de los recursos humanos, Reyes
Ponce (39) indica que es indispensable poseer de una persona que se encargue
de la funcion de recursos humanos, fig. 45.

Fig. 45. Organizacién de recursos humanos.

40.00
30.00 ¢33:33————3333——— 33.33
20.00
10.00
0.00
Malo Regular Bueno

Fundamentandose con la pregunta 6 ¢El andlisis de puestos desarrollado en la
empresa para su crecimiento es? Reyes Ponce (40) detalla que es necesario
conocer con toda precision lo que cada trabajador hace; se vio en la grafica que
tan solo un tercio de los encuestados esta de acuerdo con el analisis, fig. 46.

Fig. 46. Andlisis de puestos.
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Como muestra la pregunta 7, ¢ Como consideras que seran las ventajas para la
empresa al realizar un andlisis de puestos periddicamente? La totalidad de los
encuestados piensa que realizar analisis de puestos periédicamente estableceria
pagos justos y corregir deficiencias destacado por Reyes Ponce (41), fig. 47.

Fig. 47. Andlisis de puestos.
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La interrogante 8 titulada, ¢Los mecanismos desarrollados en la empresa para
retener al personal con talento son? Tteniendo a las tres personas encuestadas
inconformes porque la empresa no ha retenido satisfactoriamente a sus talentos.
Grados Jaime (42) revelo que el andlisis de puestos determina la importancia y
utilidad relativa de cada uno de los puestos que se dan en una organizacion, fig.
48.

Fig. 48. Capacitacion y desarrollo.
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En referencia a la pregunta 9, ¢ Como es la informacién brindada por la empresa
(misioén, visién, objetivos, funciones, procedimientos, campo de trabajo, clientes,
prestaciones, entre otros) a los empleados? Se encontr6 que todos los
encuestados no estan de acuerdo con la informacién proporcionada, Guth (43)
explica la importancia de proporcionar de manera gradual a los empleados de
nuevo ingreso los elementos necesarios para su incorporacion, fig. 49.

Fig. 49.Clima laboral.
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Referente al cuestionamiento 10, ¢ElI compromiso y apoyo en el trabajo

establecido por la empresa para con sus empleados es? La grafica nos arroja que

el total de los encuestados esta inconforme por la falta de compromiso y apoyo en

la organizacion Enrique Reig (44) menciona que la direccion de recursos humanos

debe participar en el planteamiento, escuchar su voz en la alta direccién porque

esta involucrada en el desarrollo de todos, fig. 50.

Fig. 50. Clima laboral.
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La onceava interrogante, ¢ Como consideras las oportunidades para aportar ideas

gue seran tomadas para desarrollo de la empresa? Lamentablemente los

empleados no sientes apoyo de la organizacién para aportar ideas. Enrique Reig

(45) alude que el capital humano es el valor del talento personal en el mercado y

eso depende de la planeacion organizacional, fig. 51.

Fig. 51. Planeacién de los recursos.
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En funcion a la pregunta 12, ¢ La socializacién en la empresa es? La socializacion
en la organizacion es considerada por los tres supervisores como mala, Weber
(46) sefala que la socializacién es una accion social orientada en un sentido a las
acciones de otros, fig. 52.

Fig. 52. Socializacion.
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Retomando los resultados de la pregunta 13, ¢ Las relaciones de trabajo en todos
los niveles se presentan de una manera? Se encontr0 que el total de los
encuestados estan insatisfechos con las relaciones de trabajo por lo que Max
Weber (47) demuestra que es las relaciones laborales son indispensables ya que
son acciones reciprocas dentro de una organizacion, fig. 53.

Fig. 53. Socializacion.
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Los resultados de la pregunta 14, De acuerdo al tipo de trabajo que realizas,
¢,Como es la compensacion que recibes? Tomas de Aquino (48) sefiala que el
salario debe ser equilibrado para el trabajador de acuerdo a su desempefio
laboral, se ejemplifica en la grafica que el 66.66% de los encuestados esta
inconforme con sus compensaciones, fig. 54.

Fig. 54. Compensacion.
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Considerando la pregunta 15, El intervalo de tiempo en que se imparte la
capacitacion, ¢lo consideras? Se muestra que el total de los encuestados piensa
gue es muy largo el tiempo de una capacitacion a otra. El autor Siliceo (49)
expone que la capacitacién debe prevenir las necesidades de una organizacion,
fig. 55.

Fig. 55. Capacitacion.
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Razonando la pregunta 16 que dice, ¢ Las técnicas de capacitacion empleadas las
consideras? El 66.66% esta en desacuerdo con las técnicas de capacitacion por lo
gue se necesitan mejorar dichas técnicas de capacitacion, fig. 56.

Fig. 56. Capacitacion.
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Conforme a la pregunta 17, ¢ Las normas de seguridad internas son? Enrique Reig
(50) sugiere vigilar la integridad fisica y psicolégica de cada trabajador dentro de
su ambiente de trabajo, se indica en la grafica que el 100.00% de los trabajadores
se siente muy inseguro con las normas de trabajo, fig. 57.

Fig. 57. Seguridad e higiene.
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Como se muestra en la pregunta 18, ¢Las medidas de control empleadas para
mejora del desempefio de personal son? Los tres encuestados estan en
desacuerdo con las medidas de control, Chiavenato (51) indica que el desarrollo
es un proceso planeado para hacer modificaciones oportunas, fig. 58.

Fig. 58. Medidas de control.
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La interrogante numero 19, indica ¢ El mantenimiento y actualizacién del mobiliario
y herramientas de trabajo es? Se descubrid que en general el mantenimiento y
actualizacion del mobiliario y herramientas de trabajo no es el idoneo para el alto
desempefio en la organizacion, fig. 59.

Fig. 59. Seguridad e higiene.
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Concerniente a la pregunta 20, ¢ El nivel de satisfaccién durante tu estancia en la

empresa, lo considerarias? Se manifestd que dos terceras partes de los

encuestados se sienten a gusto durante la estancia en la empresa, fig. 60.

Fig. 60. Socializacion.
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Con base a los resultados obtenidos, es factible construir evidencias para

determinar las fortalezas y debilidades de la organizacién. Asimismo, es

importante resaltar que debido a que se trata de un estudio hacia el interior de la

organizacion, no consignamos las amenazas y oportunidades, como asi lo indica

la literatura administrativa existente sobre el tema.
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FORTALEZAS

SUPERVISOR

CALIDAD

ASESOR

Es un grupo de trabajo

preocupado por el
desarrollo de la
empresa.

Trabajo en equipo.

Poseen apertura para
cambios que mejoren la
organizacion.

Tienen  conocimientos

tedricos para realizar

analisis de puestos.

El andlisis de puestos
genera un crecimiento
para la organizacion,
gue a su vez promueve
estudios

periddicamente.

Unificacion de ideas e
integracion del personal
a la empresa.
Personal cualificado,
comprometido,

constante e imaginativo.

Cuentan con trabajo de
equipo asi como con la
de

mejor disposicion

llevarlo acabo.
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DEBILIDADES
SUPERVISORES CALIDAD ASESORES
Mal proceso de | Falta de seleccion de | El proceso de

reclutamiento.

Falta de seleccion de

personal idéneo.

No hay buena
capacitacion hacia el
personal de  nuevo
ingreso.

Consideran mala

planeacion dentro de la
empresa.

Es insatisfactoria la
organizacion de

recursos humanos.

El analisis de puestos
para el crecimiento de la

empresa es malo.
No se tiene un buen
mecanismo para retener

al personal con talento.

Insuficiente la

personal idéneo.

No hay buena
capacitacion hacia el
personal de  nuevo
ingreso.

Consideran mala

planeacion dentro de la

empresa.

Es insatisfactoria la
organizacion de
recursos humanos.
Tienen un mal

mecanismo para retener

al personal con talento.

Hace falta apoyo y nivel
de compromiso de la
empresa para con sus
empleados.

El personal no se siente
lleno de oportunidades
para colaborar en su

organizacion.

reclutamiento no es el
adecuado.
en la

Bajo  nivel

seleccion de personal.

La capacitacion hacia el
de

ingreso no es la idonea.

personal nuevo

Piensan que hay mala

planeacion dentro de la

empresa.
Identifican insatisfactoria
la  organizacion  de

recursos humanos.

El analisis de puestos
para el crecimiento de la
empresa es malo.

de

para retener al personal

Falta mecanismo

con talento.
Escasa informaciéon
brindada hacia el
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brindada

hacia el personal para

informacion

Su integracion.

Poco apoyo y nivel de
compromiso de la
empresa para con sus
empleados.
Desacuerdo con la
empresa por las pocas
oportunidades para la
colaboracion en la

organizacion.

El personal no se siente

a gusto durante su

estancia en la empresa.

Inconformidad en las
relaciones de trabajo
que ayuden a la
empresa en su
crecimiento.

Se detecto que es
insuficiente la
remuneracion que

perciben los empleados.

Escasez de relaciones

laborales que ayuden a

la empresa en su
crecimiento.

Es insuficiente la
remuneracion que

perciben los empleados.

Hay mucho tiempo de
una capacitacion a otra.
Cuentan con técnicas
para la capacitacion que
son obsoletas.

El personal no se siente
seguro en su estancia

dentro de la empresa.

Bajas medidas de
control para mejorar el
desempeio del
personal.

Carencia de mobiliario y
herramientas de trabajo
de baja calidad lo que

genera inconformidad.

personal para su

integracion.

Se considera que hace
falta apoyo y nivel de
compromiso de la
empresa para con sus

empleados.

No hay oportunidades

para colaborar en el
crecimiento de la
empresa.

Insatisfaccion del

personal en su estancia

dentro de la empresa.

Hay pocas relaciones de
trabajo que ayuden a la
en

empresa Su

crecimiento.

Poca remuneracion para

los empleados.

Discontinua

capacitacion.

Existen técnicas para la

capacitacion que son
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Hay mucho tiempo de obsoletas.
una capacitacion a otra.

Inseguridad dentro de la

Técnicas de empresa.
capacitacion
inadecuadas. Se considera que hacen

falta medidas de control

Los empleados no se para mejorar el
sienten seguro en su desempefio del
estancia dentro de la personal.
empresa.

Mobiliario y
Hacen falta medidas de herramientas de bajo
control para mejorar el nivel.
desempeio del
personal.

Cuentan con mobiliario y
herramientas de trabajo
de baja calidad.

Las fortalezas y debilidades detectadas en el estudio diagndéstico posibilitan el
disefio y formulacién de un Plan Estratégico de Mejoras.
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PROPUESTAS DE MEJORA (PLAN ESTRATEGICO).

Programa Estratégico del Plan de Desarrollo para Mejorar

el Rendimiento de una Empresa de Servicios.

INTRODUCCION.

La formulaciéon de la estrategia probablemente sea el tema mas discutido y
debatido del mundo empresarial; diferentes generaciones de lideres empresariales
han considerado el desarrollo de una buena estrategia como el factor diferenciador
del éxito. Directivos, académicos y consultores, todos buscando una estrategia
ganadora, han contribuido a la cuestion y al debate.

El papel de la estrategia se ha puesto en duda recientemente por quienes
sugieren que nuestro entorno empresarial, tan dinAmico y en rapida evolucion,

vuelve ineficaz una estrategia a largo plazo y casi instantaneamente obsoleta.

Una estrategia es seleccionar el conjunto de actividades en las que una empresa
destacara para establecer una diferencia sostenible en el mercado; la
diferenciaciéon surge de las actividades que se elijan y de como se lleven acabo.



LINEAS ESTRATEGICAS. (Corto Plazo)

ANALISIS Y DISENO DE PUESTOS.

Actividad Objetivo Meta Responsable Recursos Tiempo Evaluacion
Catalogo de | Elaborar las | Formulacién Todos los | Equipo de | 11 meses. | Catalogo de
talentos. descripciones de | de un | departamentos. | computo, talentos
puestos para | catalogo. papeleria, disefiado.
cada personal.
departamento.
Evaluacion de | Disefiar sistemas | Determinaciéon | Sistemas. Equipo de | 5 meses. Sistema Final.
puestos. de valoracion de | de un sistema computo,
puestos de | de valoracion. papeleria,
trabajo. personal.
PLANEACION DE LOS RECURSOS HUMANOS.
Actividad Objetivo Meta Responsable Recursos Tiempo Evaluacion
Dinamica de | Formar Estructuracién | Recursos Equipo de | 4 meses. Estructura de
grupos. dinamicas de | de una | humanos. computo, la dinamica.
grupos. dinamica de papeleria,
integracién de personal.

grupos.




Modificacion de | Especificar Clasificacion | Recursos Equipo de| 6 meses. |Programa de
la- conducta | conductas de ftipos de | humanos. computo, conducta
organizacional. | organizacionales. | conductas. papeleria, organizacional
personal.
Elaboracion de | Supervisar | Obtencién de | Departamento | Equipo de| 7meses. |Resultados de
objetivos. evaluar el | objetivos. correspondiente | computo, las
cumplimiento de papeleria, evaluaciones.
los objetivos. personal.
Preparacion de | Disefiar Estructuracion | Departamento | Equipo de| 8 meses. | Manuales
manual. manuales  de | de unmanual. | correspondiente | computo, elaborados.
normas y papeleria,
procedimientos personal.
de operacion.
Estructuracion | Establecer Eleccion de un | Departamento | Equipo de| 8 meses. | Manuales
de manuales. | manuales para la | manual. correspondiente | computo, elaborados.
organizacion. papeleria,
personal.
Aplicacion  de | Implementar Construccion | Recursos Equipo de| 7 meses. |Sistema
sistemas  de | sistemas  para | de unsistema. | humanos. computo, disefiado.
control de | recursos papeleria,
gestion ~ de | humanos. personal.




[ECursos

humanos.
Implementacion | Disefiar Imparticion de | Recursos Equipo de | 8 meses. | Programa
de programas | programas  de | programas de | humanos. computo, planteado.
de planeacion  planeacion. planeacion, papeleria,
estratégica de personal.
[ecursos
humanos.
RECLUTAMIENTO
Actividad Objetivo Meta Responsable | Recursos Tiempo | Evaluacion
Elaboracion de | Crear  registros | Desarrollo de | Sistemas. Equipo de| 6 meses. |Base de datos.
[egistros. de futuros | una hase de computo,
candidatos. datos  para papeleria,
registro  de personal.
futuros

candidatos.




SELECCION

Actividad Objetivo Meta Responsable | Recursos Tiempo | Evaluacion
|dentificacion de | Efectuar Preparacion | Todos los | Equipo de| 6 meses. |Lista de
aspirantes. investigaciones | de una lista de | departamentos. | computo, aspirantes
externa e | aspirantes. papeleria, internos Y
internamente personal. externos.
para detectar a
los  individuos
mas calificados.
Ejecucion  de | Establecer el tipo | Formulacion | Capital humano. | Equipo de| 6 meses. |Resultado de
entrevistas. | de entrevista y | de un formato computo, las entrevistas
pruebas que se|de entrevistas papeleria, y pruehas.
levara a cabo |y pruehas. personal.
con el solicitante,
CAPACITACION Y DESARROLLO
Actividad Objetivo Meta Responsable | Recursos Tiempo | Evaluacion
|dentificacion de | Detectar ~ las | Creacion  de | Todos los | Equipo de| 8 meses. |Inventario de
necesidades. | necesidades de|un listado de | departamentos. | computo, necesidades
capacitacion de | necesidades papeleria, de
los para personal. capacitacion.




departamentos. | capacitacion,
Creacion  de | Seleccionar los | Enumeracion  Todos los | Equipo de | 10 meses. |Lista de
métodos. métodos  de | de métodos. | departamentos. | computo, métodos  de
capacitacion. papeleria, capacitacion.
personal, sala de
juntas.
Implementacion | Establecer planes | Formulacion | Departamento | Equipo de| 11 meses. |Informe  de
del plan de|de  desarrollo | de un plan de | correspondiente | computo, desarrollo
desarrollo organizacional. | desarrollo. papeleria, organizacional.
organizacional. personal
|dentificacion de | Detectar ~ las | Creacion  de ' Todos los | Equipo de| 8 meses. |Inventario de
necesidades. | necesidades de|un listado de | departamentos. | computo, necesidades
capacitacion de | necesidades papeleria, de
los para personal. capacitacion.
departamentos. | capacitacion,
Creacion  de | Seleccionar los | Desarrollo de ' Todos los | Equipo de | 10 meses. | Enumeracion
métodos. métodos  de|dos métodos | departamentos. | computo, de métodos.
capacitacion. | de papeleria,
capacitacion. personal




EVALUACION DEL DESEMPENO

Actividad Objetivo Meta Responsable | Recursos Tiempo | Evaluacion
Utilizacion  de | Generar Aplicacion  de | Recursos Equipo de | 4 meses. | Resultados.
evaluaciones | evaluaciones, | una evaluacion | humanos. computo,
para pruebas ela los papeleria,
promociones. | investigaciones a | solicitantes. personal.
cada solicitante.
Planeacion de | Plantear sistemas | Ejecucion  de | Sistemas. Equipo de| 3 meses. |Sistema
sistemas. de evaluacion del | sistemas ~ de computo, disefiado.
desempefio. evaluacion, papeleria,
personal.
COMPENSACION Y PROTECCION SOCIAL
Actividad Objetivo Meta Responsable | Recursos Tiempo | Evaluacion
Elaboracion de | Disefiar sistemas | Planeacion de | Recursos Equipo de| 6 meses. |Sistemas
sistemas. de  beneficios|un  sistema | humanos, computo, elaborados.
marginales para beneficio | contabilidad. | papeleria,
atractivos  para | de los personal.
los empleados. | empleados.
Implementacion | Establecer Creacion  de | Recursos Equipo de| 6 meses. | Programa
de programas. | programas  de fun programa | humanos, computo, elaboradbo.




remuneracion de | de contabilidad. | papeleria,
acuerdo con el | remuneracion. personal.
desempefio.
CLIMA LABORAL
Actividad Objetivo Meta Responsable | Recursos Tiempo | Evaluacion
Elaboracion de | Disefiar Estructuracion | Todos los | Equipo de| 7meses. |Diseio  del
programas. programas  de | de un programa | departamentos. | computo, programa.
socializacion para | de socializacion. papeleria,
reconocimientos personal.
individuales ~ y
colectivos.
Ejecucion  de | Definir  valores | Enumeracion de | Todos los | Equipo de|5meses. |[Listado  de
valores. morales, éticos y | un listado de | departamentos. | computo, valores de la
economicos. valores papeleria, organizacion.
organizacionale personal, sala
S. de juntas.
Revision  de | Seleccionar Asignacion  de | Sistemas. Equipo de| 2meses. |Programa
programas. programas  de | premios y computo, planteado.
reconocimiento | reconocimiento papeleria,
individual y|por  ejercicio personal.




colectivo, laboral,
productividad.
SEGURIDAD E HIGIENE
Actividad Objetivo Meta Responsable | Recursos Tiempo | Evaluacion
Formacion  de | Proyectar manual | Creacion  de | Recursos Equipo de| 3 meses. |Manual
manual de | de normas. un Manual de | humanos. computo, elaboradbo.
normas  de normas  de papeleria,
sequridad. sequridad. personal.
Asignacion  de | Verificar areas de | Elaboracion de | Recursos Equipo de| 3meses. | Guia de dreas
areas de | sequridad. un programa | humanos. computo, de sequridad
seguridad. de auditoria de papeleria, (designadas).
sequridad. personal.
LINEAS ESTRATEGICAS. (Mediano Plazo)
ANALISIS Y DISENO DE PUESTOS.
Actividad Objetivo Meta Responsable | Recurso Tiempo | Evaluacion
Analisis de Analizar la Elaboracion de | Recursos Equipo de 2afios. | Bitacora.
puestos. utiidad de las | una bitacora. | humanos. computo,




técnicas de papeleria,

analisis de personal.

puestos de

trabajo y su

aplicabilidad a las

caracteristicas

especificas de la

organizacion.
Adecuacion | Definir el proceso | Creacionde | Recursos Equipo de 3afos. | Sistema
detalladacon | masadecuado | unsistema | humanos. computo, disefiado.
analisis de cada | para llevar a cabo | para analizar y papeleria,
puesto. el analisis y describir el personal.

descripcion de | puesto,

los puestos de

una organizacion.
Valoracion de | Aplicar los Preparacion | Recursos Equipo de 3.5 afios. | Aplicacion de
puestos. métodos de de un método | humanos. computo, la evaluacion.

valoracion mas | de evaluacion. papeleria,

importantes y de personal.

mayor difusion de

cada puesto.




PLANEACION DE LOS RECURSOS.

Actividad Objetivo Meta Responsable | Recurso Tiempo | Evaluacion
Ejecucionde | Asequrarenel | Implementacion | Operaciones. | Equipo de 2.5 afios. | Programa
tiempos y tiempo la plantila | de un programa compuito, elaborado.
movimientos. | necesaria, de horarios para papeleria,

cualitativa y cubrir las personal.

cuantitativamente. | necesidades.
Actualizacion | Formary Elaboracion de | Recursos Equipo de 3afos. | Manual
de manuales | promocionaral | unmanual para | humanos, computo, elaboradbo.
paratodoel | personal actual, de | desarrollo del | operaciones. | papeleria,
personal. acuerdo conlas | personal, personal.

necesidades

futuras de la

empresa.
Crecimiento de | Contribuir a Creacion de un | Todos los Equipo de 4afios. | Esquema
laempresa. | maximizar el esquemapara | departamentos. | compuito, establecido.

beneficiodela | maximizarala papeleria,

empresa. empresa. personal.




RECLUTAMIENTO

Actividad Objetivo Meta Responsable | Recurso Tiempo | Evaluacion
Evolucion del | Conocer el Implementacion | Todos los Equipo de 2afos. | Manual
personal. comportamiento | de un manual | departamentos. | computo, elaborado.

del candidato en | de aptitudes del papeleria,

relacion a la personal. personal.

tarea.
Integracional | Distribuir e Elaboracion de | Todos los Equipo de 2.5 afios. | Programa
mejor factor | integrar al un programa de | departamentos. | compuito, disefiado.
humano. personalalas | integracion. papeleria,

areas personal.

especificas.
Determinacion | Implementar Fabricacion de | Recursos Equipo de|2.5afios. | Programa
de programas. | programa  de | un programa de | humanos. computo, disefiado.

promocion  de | apoyo. papeleria,

apoyo al proceso personal.

de reclutamiento.




SELECCION.

Actividad Objetivo Meta Responsable | Recurso Tiempo | Evaluacion
Actualizacion de | Conocer las Construccion de | Recursos Equipo de 2 aios. | Esquema
puestos. vacantes futuras | un esquemade | humanos. computo, elaborado.

con cierta posibles papeleria,

precision. puestos. personal.
Eliminacion de | Disminuirlatasa | Elaboracion de | Recursos Equipo de 2.5 afos. | Base de
rotacion de de rotacion, unabasede | humanos. computo, datos.
personal. datos de papeleria,

personal personal.
calificado.

Ejecucion de | Identificar las Preparacion de | Recursos Equipo de 3afos. | Programa
nuevas principales un programa de | humanos. computo, disefiado.
técnicas. técnicas de técnicas papeleria,

seleccion de actualizadas de personal.

personal que se | seleccion.

utilizan en la

empresa.
Aplicacion ~ de | Usar sistemas de | Elaboracion  de | Recursos Equipo de 2afios. | Sistema
sistemas. informacion para | un sistema de | humanos. computo, elaborado.

posibles informacion. papeleria,




candidatos, personal.
CAPACITACION Y DESARROLLO.
Actividad Objetivo Meta Responsable | Recurso Tiempo | Evaluacion
Ejecucionde | Preparar alos Planeacion de ' Todos los Equipo de 3afios. | Sistema
tareas en tiempo | colaboradores unsistema de | departamentos. | computo, disefiado.
yformadela | paralaejecucion | actividades. papeleria,
organizacion. | de las diversas personal.

tareas y

responsabilidaces

de [a organizacion.
Implementacion | Proporcionar Elaboracion de | Todos los Equipo de 3.5 afios. | Curso
de dreas de oportunidades | uncursode | departamentos. | computo, impartido.
oportunidady | para el continuo | superacion. papeleria,
desarrollo. desarrollo personal.

personal.
EVALUACION DEL DESEMPERO.
Actividad Objetivo Meta Responsable | Recurso Tiempo | Evaluacion
Evaluacion de | Conocer las Elaboracion de | Todos los Equipo de 2.5 afos. | Esquema




puestos. aplicaciones y un esquema de | departamentos. | computo, disefiado.

principales ventajas y papeleria,

dificultadesde | desventajas. personal.

llevar a cabo una

valoracion de

puestos.
Remuneracion | Definir la Definicion de un | Todos los Equipo de 3afos. | Programa
deacuerdoal | retribucion fija programade | departamentos. | computo, establecido.
desempefio. | debida al puesto | retribucion para papeleria,

de trabajo en los puestos. personal.

funcion de los

resultados

obtenidos.
CLIMA LABORAL.
Actividad Objetivo Meta Responsable | Recurso Tiempo | Evaluacion
Integracion de | Crearla Preparacion de | Todos los Equipo de 3aios. | Esquema
los trabajadores | participacionde | unesquema de | departamentos. | compuito, disefiado.
con la empresa. | los trabajadores en | aportacion de papeleria,

la definicionde | ideas. personal.

objetivos y




aceptacion de los

mismos.
Integracion de | Identificar los Implementacion | Todos los Equipo de 4 aiios. | Manual
valoresalos  |valoresporlos | deunmanual | departamentos. | computo, elaboradbo.
empleados. cuales los de os valores papeleria,

trabajadores estén | manejados en la personal.

motivados a una | organizacion.

accion.
Unificacion  de | Socializar la | Organizacion | Todos los| Equipo  de | 3afios. | Socializacion
ideas. estructra de la | social. departamentos. | computo, en la empresa.

organizacion. papeleria,

personal.

SEGURIDAD E HIGIENE.
Actividad Objetivo Meta Responsable | Recurso Tiempo | Evaluacion
Armonizacion | Mantener al Creacion de un | Todos los Equipo de 2 afios. | Método
del personal. | trabajadorenun | método de departamentos. | computo, establecido.

ambiente armonia social. papeleria,

adecuado para su personal.

desempefio

laboral.




Inspeccion de | Conseguir que en | Implementacion | Todos los Equipo de 2 aios. | Programa
riesgos enlas  un millon de horas | de un programa | departamentos. | computo, elaborado.
areas de de trabajo no haya | de prevencion papeleria,
trabajo. pérdida de tiempo | para todas las personal.
por accidentes. | areas.
LINEAS ESTRATEGICAS. (Largo Plazo)
Actividad Objetivo Meta Responsable | Recursos Tiempo | Evaluacion
Planeacion. Desarrollar Utilizacion  de | Todos los | Equipo de | 6afios. | Evolucion
organizaciones | una mejor | departamentos. | computo, organizacional
globales. practica laboral. papeleria,
personal.
Nuevas Adaptar  nuevas | Implementacion ' Todos los | Equipo de|6afos. |Resultados de
tecnologias. tecnologias  para| de un proceso | departamentos. | computo, excelencia.
apoyo de la|de nuevas papeleria,
organizacion. tecnologias. personal.
Gestion ~ del | Crear talentos y | Creacion de un | Todos los | Equipo de 6afios. |Personal
conocimiento. | capacidades sistema  de | departamentos. | computo, calificado.
organizacionales. | capacitacion. papeleria,

personal.




Contribuir -~ al | Instrumentar Elaboracion de | Todos los | Equipo de | 6afios. | Socializacion
desarrollo desarrollos un manual de | departamentos. | compuito, interna y
personal. productivos  con | produccion para papeleria, externa.

ambientes  de | todos los personal.

trabajo que | niveles.

posibilite la

superacion

personal.
Responsabilidad | Mejoramiento Creacion de un | Todos los | Equipo de| 6afos. | Programa
social. social econémico y | programa  de | departamentos. | computo, elaborado.

ambiental  por | mejora de papeleria,

pate  de las| responsabilidad personal.

empresas.

de la empresa.
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CONCLUSIONES

CONCLUSIONES.

De acuerdo al desarrollo de la presente investigacion llegamos a las siguientes

conclusiones:

Se cumplio el objetivo general de la tesis que consiste en apoyar a los miembros
de la empresa en el desempeiio de sus actividades, utilizando como herramienta
una auditoria administrativa que proporciona analisis, evaluaciones,

recomendaciones, asesorias e informacion a diversas actividades.

La hipétesis planteada se pudo comprobar ya que con las aportaciones de una
auditoria administrativa se instrumenta el funcionamiento y desarrollo de los

recursos humanos dentro de la empresa.

Consideramos que una auditoria administrativa aplicada a la empresa de servicios
es indispensable como estrategia para mejorar la calidad de todas las actividades,
en este caso, el departamento de recursos humanos que es considerado el
recurso mas importante para todas las organizaciones ya que de este dependera
el crecimiento y continuidad de cada una de ellas.

En la actualidad las organizaciones competitivas presentan la caracteristica de
que deben ser competitivas, productivas, cuidar el ambiente, manejar
adecuadamente la tecnologia, proporcionar mejor calidad de vida a la sociedad y

ser sustentables.

La globalizacién en la actualidad presenta grandes desafios para los paises
inmersos en ella, siendo mayores para los que cuentan con una estructura
productiva e institucional mas vulnerable; ademas, se caracteriza por la expansion
y profundizacion de las relaciones sociales e instituciones a través del tiempo y del

espacio.



CONCLUSIONES

Las teorias administrativas aportan las herramientas cognoscitivas para construir
dichas organizaciones competitivas en las que permite alcanzar objetivos y metas
en los escenarios globalizados y la sociedad del conocimiento, cada una
adoptando un modelo que representa el pensamiento administrativo. Para ello
presentamos varios modelos de teorias administrativas cronolégicamente desde la

teoria cientifica hasta la teoria del conocimiento.

Podemos decir que para obtener un buen desarrollo en una organizacién, se tiene
gue saber como manejar una gerencia moderna, acompafada de los fundamentos
mas importantes de una empresa para desempefar un rol eficaz y saber disefar

una estrategia con objetivos claros para obtener una empresa exitosa.

Para diseflar una estrategia exitosa se necesita saber cudles son sus
caracteristicas, en donde estan las fallas de la empresa, qué se debe tomar en
cuenta para generar los cambios que garanticen éxito. Para ello es de primordial
importancia que se realicen auditorias administrativas en los rubros financieros,
humanos, tecnoldgicos, entre otros, o que posibilitara el éxito a corto, mediano y

largo plazo.

El realizar una auditoria administrativa como aplicacion practica con base al
modelo del autor Benjamin Franklin y contando con algunas aportaciones de
reconocidos autores nos permitié detectar las fortalezas y debilidades en los
campos de accién y asi poder estructurar lineas estratégicas a corto, mediano y

largo plazo que nos permitira mejorar gradualmente el entorno de la empresa.

Finalmente, es relevante sefalar que el desarrollar un trabajo de tesis bajo la
temética de Auditorias administrativas, nos abre una posible linea de investigacion
gue con toda seguridad seguiremos explorando en nuestro ejercicio profesional y

estudios de posgrado.
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CAMPO 4
Puesto: c, € LU SO
1.- ¢El proceso de reclutamiento de personal utilizado por la empresa lo consideras?

7

a) Malo b) Regular c) }é/uhw\

2.- ¢La seleccién de personal segun los requerimientos para cada uno de los puestos se
realiza de una manera?

. ~~
a) Mala . b) Regitar c) Buena
3.- ¢ La capacitacion impartida al personal de nuevo ingreso, la consideras?

ayMala | b) Regular ) }\3\%:1 .
/7./"

4.- La planeacién que existe con el recurso humano de la empresa, ;€s consid\érado?

a) Malo - b) R?gular' ¢) Bueno

5.- §Cémo consideras la organizacion de los recursos humanos de la empresa?

a) Malo b) Regular ¢) B;:Q/
./ d

",

.

6.~ ¢ El andlisis de puestos desarrollado en la empresa para su crecimiento es?

a) Malo b) Regular c) B%

7.- ;Cémo consideras que serén las ventajas para la empresa al realizar un analisis de
puestos periédicamente?

a) Malas . b) Regulares @iﬁas

, .
8.- ;Los mecanismos desarrollados en la empresa para retener a personal con talento

son? B

et
a) Malos b) R lares c) Buenos

9.- ;Coémo es la informacion brindada por la empresa (mision, .visién, objetivos,
funciones, procedimientos, campo de trabajo, clientes, prestaciones, entre otros) a los
empleados? :

a) Mala b) Regwlar ¢) Buena

.



10.- ;El compromiso y apoyo en el trabajo establecide por la empresa para con sus
empleados es? : 4

a) Malo b) M ¢) Bueno

11.- ;Cémo consideras las oportunidades para aportar ideas que serdn tomadas para :
desarrollo de la empresa? 3

a) Malas b) R%((é;és c) Buenas

N

12.- ;La socializacién en la empresa es?

a) Mala b) @l‘a& c) Buena

13.- ;Las relaciones de trabajo en todos los niveles se presentan de una manera?

a) Mala b) R‘g}m‘{ c) Buena

14.- De acuerdo al tipo de trabajo que realizas, ;c6mo es la compensacion que recibes?
a) Mala v b) Regular c)%ygg
15.- El intervalo de tiempo en que se imparte la capacitacion, jlo consideras?\

a) Largo | b) Mediano B ) Corto

16.- ;La técnicas de capacitacion eﬁlpleadas\ias consideras? _

a) 1>/I;28< b) Regulares ¢) Buenas
17.- ¢Las normas de seguridad internas son?

a) Malas b) Re €S | ¢) Buenas
18.- ;Las pxedidas de‘control empleadas para mejora del desempefio de personal son?

a)Malas b) }%s k c) Buenas

19.~ ¢El mantenimiento y actualizacién del mobiliario y herramientas de trabajo es?

a)/l\/ﬁfc;\\ b) Regular c) Bueno

20.- ¢ El nivel de satisfaccién durante tu estancia en la empresa, lo conside, ar}as?

1’}
a) Malo b) Regular c) Byé
A
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