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Auditoria de la capacidad competitiva en empresas manufactureras

RESUMEN

El presente trabajo nace de la necesidad que tienen las empresas de evaluar
frecuentemente su capacidad competitiva. Esta propuesta desarrolla un procedimiento de
auditoria de la capacidad competitiva en empresas manufactureras, el cual comprende los
siguientes pasos: primeramente auxilia en la deteccion de los factores claves del éxito en la
empresa ; en segundo lugar, nos induce a descubrir las caracteristicas con las que cada factor
esta trabajando actualmente; en tercer lugar se debe plantear qué se esta haciendo para mejorar
cada factor, y finalmente, hace que la empresa se proponga una meta a un afio para cada factor
clave del éxito. La auditoria de la capacidad competitiva debe aplicarse nuevamente al afio de
la primera aplicacion, es decir, debe ser periédica, de esta forma se puede garantizar un
proceso de mejora continua.

La aplicacién de la auditoria de la capacidad competitiva se realizd en cuatro
diferentes empresas con un procedimiento diferente de recopilacion de informacion para cada
una. La primera aplicacién considera como experto a una persona de la empresa, se le
entregan los formatos y se le da una exhaustiva explicacién para su llenado ; la segunda
aplicacidn la realiza el sustentante; la tercera se lleva a cabo conjuntamente entre el experto de
la empresa y sustentante, finalmente, la ultima aplicacién se realiza con un grupo
interdisciplinario de la empresa y el sustentante.

Lamberto Vazquez Veloz
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INTRODUCCION

Los procedimientos tan complejos con los que trabajan las empresas hoy en dia, hace
necesario que frecuentemente se lleven a cabo evaluaciones del funcionamiento de ésta, esto
con fin de tener material que nos indique alguna anomalia en su funcionamiento. Las

empresas requieren que las evaluaciones se realicen en un periodo de tiempo corto y de una
manera agil.

Hoy en dia existen pocos procedimientos de evaluacién de empresas. Estos
procedimientos llevan consigo un gran niimero de preguntas y cuestiones que hacen que su

aplicacién sea lenta y tediosa, lo que repercute negativamente en la empresa por consumir
gran cantidad de tiempo.

Por lo que nos parece importante desarrollar un procedimiento que permita valorar la
capacidad competitiva en las empresas manufactureras, lo cual es el objetivo de nuestro
trabajo de tesis, al que hemos llamado auditoria de la capacidad competitiva en empresas
manufactureras. Para lograr lo anterior desarrollaremos nuestra propuesta en tres capitulos.

En el primer capitulo, analizaremos algunos de los procedimientos de evaluacién de
empresas existentes hoy en dia, estudiaremos un aspecto que consideramos importante para la
evaluacién de empresas, que es en donde esta sustentado el éxito o fracaso de la empresa, a
esto se les denomina factores clave del éxito y veremos algunos procedimientos de deteccion

de los factores clave del éxito, todo ello con el fin de retomar algunos conceptos para nuestra
propuesta.

En el capitulo dos haremos la propuesta del procedimiento de auditoria de la capacidad
competitiva en empresas manufactureras, as{ como también de los cuatro procedimientos de
recopilacién de informacién que utilizaremos en la aplicacion de la auditoria. Al final de este
capitulo presentaremos los pasos y formatos con los cuales se Ilevara a cabo la aplicacion.

En el tercer capitulo se presentan ejemplos de aplicaciones del procedimiento de la
auditoria, los ejemplos de aplicacién son basicamente cuatro, que se hicieron en diferentes
partes del pais, especificamente en el centro, Golfo de México y norceste. Las aplicaciones se
llevardn a cabo con los procedimientos de recopilacién de informacién propuestos, en cada
una de las aplicaciones que se hagan, se tomard el tiempo necesario que se llevard la
aplicacidn y también el que transcurra, desde la primera aproximacion a la empresa, hasta el
momento de entregar los resultados que se obtengan a la gerencia.

Lamberto Vazquez Veloz
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CAPITULO 1
MARCO DE REFERENCIA

En este primer capitulo analizaremos diferentes procedimientos existentes para la
evaluacién de empresas manufactureras. Describiremos el concepto de factores claves del
éxito y algunos procedimientos existentes para la deteccién de los mismos, esto con el fin de

tener un marco de referencia y retomar algunos de los puntos importantes en la evaluacién de
empresas para la formulacion de nuestra propuesta.

En un entorno altamente competitivo como el que existe en nuestros dias, se hace

necesario que las empresas manufactureras efectiien evaluaciones constantes de su capacidad
competitiva, en periodos de tiempo cortos.

La capacidad competitiva de las empresas nianufactureras esta relacionada con los
puntos fuertes y débiles de su funcionamiento o la parte interna de las empresas
manufactureras, las oportunidades y amenazas que se le pueden llegar a presentar, estin
relacionadas con ¢l entorno de la misma o con su parte externa. Aun cuando exista una
aparente separacion entre la parte interna y la externa estan fuertemente relacionadas, ya que si
la empresa tiene una debilidad interna se potencian las amenazas externas y si existe un
fortaleza interna se puede aprovechar mejor una oportunidad externa. Dentro del presente
trabajo nos enfocaremos en el andlisis de la capacidad competitiva de las empresas
manufactureras, implicitamente incluimos al medio ambiente, pero este trabajo no contempla
un anélisis profundo de la parte externa de las empresas manufactureras,

La creciente necesidad de evaluar con relativa frecuencia el funcionamiento de las
empresas ha generado un gran nimero de procedimientos, que permiten a las empresas
manufactureras conocer, de alguna manera, su capacidad competitiva.

1.1 PROCEDIMIENTOS DE EVALUACION DE EMPRESAS

A continuacién presentaremos algunos procedimientos que se relacionan con la
actividad de evaluar empresas.

Iniciaremos con algunas definiciones referentes a control, auditoria, diagndstico y
evaluacion.

Lamberto Vazquez Veloz. 5
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El concepto actual de control es cuidar que se cumplan los planes y que las acciones se
desarrollen conforme se han disefiado, asf mismo, trata de impedir que las desviaciones

negativas se repitan constantemente, generando de esta manera una ineficiencia en las labores
de la empresa.

1.1.1 AUDITORIA

Un elemento tradicional del control ha sido la auditoria, que desde su inicio en el 4rea
contable se ha dirigido, més tarde, a otras funciones y propésitos, que han creado diferentes

tipos de auditoria, cémo lo son: la auditoria ambiental, financiera, fiscal, administrativa,
operacional, de calidad, etcétera'.

Segun el diccionario® la auditoria constituye una adaptacion del popular verbo inglés
to audit, significando examinar, revisar cuentas. Auditoria es la actividad desempefiada por el
auditor, y a la vez expresa el lugar donde el auditor realiza su labor. Aunque el contenido
propio es fundamentalmente econémico se aplica a cualquier accién que implica revisién. Se
puede definir auditoria como el examen efectuado por un auditor de la actividad econémica y
financiera de un determinado sujeto econdmico.

Auditoria contable es el examen sistematico de los libros y registros de un negocio u
otra organizacion, con el fin de determinar o verificar los hechos relativos a las operaciones
financieras y los resultados de éstas, para poder informar sobre los mismos.’

Una de las definiciones que representa de mejor manera el concepto de auditoria, es la
siguiente: se considera como un examen metodolgico de los procesos operativos de las
industrias, el cual involucra andlisis, pruebas y confirmacién de procedimientos y practicas,
que llevan a la verificacién del cumplimiento de requerimientos legales, politicas internas y
practicas aceptadas, con un enfoque de control, que ademds permita dictaminar la aplicacién
de medidas preventivas y correctivas en su caso.

! Existen al guna bibliografia de donde se puede obtener una clara idea de lo que implica cada una de las auditoria que mencionamos, a
continuacién mencionaremos algunos de ellos.

Brown Mark Graham, Baldrige Award Winning Quality, ASQC Quality Press and Quality Resources.{COMO EVALUAR LA CALIDAD
DE SU EMPRESA, Utilizando los criterios de Premio Baldrige, 1993, Panorama Editorial).

Ferndndez Arena Losé Antonio (1992), La Auditoria Administrativa 24, Ed, México, DIANA.,

Fred R. David (1995) Concepts of Strategic Management, Sa. Ed.  Prentice-Hall, Inc. A Simon & Schuster Company. (Conceptos de
administracién estratégica, 5a. Edicion, primera edicién en espafiol Prentice-Hall Hispanoamericana, 1997).

% Nueva Enciclopedia Universal (volumen 3) Carroggio, S.A. Ediciones Barcelona pag. 918

? Citado por Fabian Martinez Villegas, El contador publico y la auditoria administrativa, p. 37, Editorial Pac, S.A. de C. V. México, 1996,

Lamberto Vazquez Veloz. 6
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La definicién de auditoria que se utilizara a lo largo de la presente tesis es: la auditoria

es una revision, anlisis y evaluacién de los procesos y procedimientos que forman parte de
una empresa.

1.1.2 MONITOREO

Plantearemos ahora ¢l concepto de monitoreo®. La idea de su aplicacion proviene del
monitoreo de comunicaciones como puede ser la radio o la televisién. En este sistema, la sedial
que se esta transmitiendo es monitoreada a tiempo real (conforme se produce) por lo que toda

deficiencia que ocurra, se corrige y previene de inmediato, de manera que el receptor final
tenga en su televisor una imagen de calidad.

El sistema de monitoreo para la evaluacién de las compaiflias manufactureras esti
conformado por las fases propias del proceso de control:

1. Establecer la norma o estindar como punto de referencia para evaluar el
funcionamiento de la compaiiia.

2. Medir las realizaciones.

3. Comparar las realizaciones con la norma o estindar de referencia.

4. Tomar las medidas pertinentes, para corregir lo hecho.

Este tipo de evaluacién de empresas permite que se tengan, constantemente indicios
del funcionamiento de la empresa, pero en ocasiones el tener una preocupacién constante por
estar monitoreando a la empresa permanentemente, se descuida el trabajo, ya sea
administrativo, directivo u operacional, que en primer instancia, es lo que menos debemos
desatender. Es importante tener en cuenta que el establecimiento de las normas o estandares
con las que comparemos nuestro funcionamiento deben de ser muy bien estudiadas y

planteadas, ya que si llegamos a cometer algin error en dichas normas nos encontraremos
trabajando para, estar haciendo bien las cosas que estdn mal.

4 Picazo Martinez Luis Rubén, Martinez Villegas Fabian (1991} Ingenieria de Servicios para creor clientes satisfechos y lograr ventajas
competitivas sustanciales y sostenibles, McGraw-Hill / Interamericana de México, pag. 239.

Lamberto Vazquez Veloz, 7
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1.1.3 LA EVALUACION INTEGRAL

La evaluacién integral® es una metodologia por medio de la cual se estudian, analizan y
evalian la fuerzas, debilidades, amenazas y oportunidades de la empresa, sirve como
instrumento por medio del cual se analiza y evalta el entorno de un organismo, su base legal,
organizacion, estructura, politicas, planes, programas, sistemas y controles,

¢ Evalia el grado y forma en que una empresa, publica o privada, cumple con sus objetivos.

* Permite conocer si los programas y recursos son administrados con eficiencia, eficacia y
economia.

* Verifica si se acatan las disposiciones legales y reglamentarias aplicables.

e Verifica si la obligacién de rendir cuentas es razonablemente cumplida.

* Evalia la suficiencia y efectividad de los sistemas de control interno administrativo,
financiero y operacional.

¢ Revisa el sistema de informacién gerencial para la toma de decisiones.

¢ Es un sistema de evaluacién y control que tiene un enfoque constructivo, que permite no
solo ser un instrumento de vigilancia, sino que también de promocién y apoyo para
coadyuvar a elevar los niveles de efectividad y productividad de las empresas.

Como pudimos observar a lo largo de los parrafos anteriores, la evaluacién integral
comprende un estudio detallado de la empresa que se evalia, generalmente los resultados que
entrega una evaluacion integral de la empresa, son de mucha utilidad para ella, ya que permite
desarrollar estrategias de accion que minimicen o desaparezcan las desviaciones existentes
entre lo planeado y lo ejecutado por la empresa. Una de las desventajas mayores que tiene la
evaluacion integral de empresas, es el gran tiempo y esfuerzo que tiene la empresa que dedicar
para poder llevarlo a cabo, ésto llega a repercutir desfavorablemente para ella, porque desvia
recursos necesarios en su operacion diaria, hacia la elaboracién de la evaluacién integral.

1.1.4 DIAGNOSTICO

Un diagnéstico® es una evaluacion estratégica, integral y dindmica de las empresas
manufactureras. Este se logra mediante el uso de objetivos y criterios de desempeiio

® Fletiman Jack. (1994) Evaluacidn Integral, México, Mcgraw-Hill

§ Coleccion, The Successfull Small Business, MAPCAL, S.A. ( El Diagnostico de la empresa, Madrid Espaila, Ediciones Dias Santos
1995).

Lamberto Vazquez Veloz. 8
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preestablecido para destacar las dreas donde existe una falla de desempeiio, donde el

desempefio real ha sido, o sera insuficiente en comparacién con el necesario para cumplir con
los objetivos de la organizacidn.

Para ello, el diagndstico debe cumplir con tres caracteristicas primordiales:

* Debe constituir un ejercicio periédico (no ocasional ni extraordinario)

¢ Debe incluir todas las dreas de la empresa.

¢ Debe ser realizado siguiendo un enfoque bésicamente estratégico.

Un diagndstico de empresas manufactureras, proporciona gran cantidad de
informacidén a la empresa del como se encuentra su funcionamiento en comparacion con el
como se encontraba en un tiempo pasado. Pero las empresas también deben de tener una clara
idea de como se encuentran en comparacién con sus competidores, es necesario también que
la empresa tenga muy presente en que 4rea o departamentos de ella, se encuentran los puntos
donde este fundamentado su éxito o fracaso, ya que se debe tener especial cuidado en estos
puntos, si bien es cierto que la empresa debe evaluar integralmente su funcionamiento,
también es cierto que la evaluacién deberd ser de una manera agil, ya que en la época
turbulenta en que nos tocé vivir, en donde el cambio se genera extremadamente rapido, las
empresas no s¢ pueden dar el lujo de invertir demasiado tiempo en un diagnéstico y aun més
cuando €ste debe de ser periddico. Es necesario efectuar diagnésticos integrales en las
empresas y €stos nos consumen una gran cantidad de tiempo, pero si pudiéramos tener un
mecanismo de rdpida y fécil aplicacién, que nos entregue informacién, sobre anomalias
existentes en las empresas manufactureras, seria de mucha ayuda, es claro que si éste

procedimiento nos indicara que existen demasiadas anomalias, si seria necesario aplicar un
diagndstico integral.

1.2 FACTORES CLAVE DEL EXITO

En cada mercado existen algunas caracteristicas que los integrantes del mercado
consideran mas importantes que otras; a éstas caracteristicas se les ha llamado determinantes
de compra.

Como es légico, para que una empresa logre tener éxito en su mercado debe
necesariamente: satisfacer esas caracteristicas determinantes, ya que en caso contrario, sus
ofertas serian rechazadas por el mercado.

Lamberto Vazquez Veloz. 9
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Ahora bien, esas caracteristicas que son determinantes en cada mercado se relacionan,

necesariamente, con una de las 4reas en las que se clasifican las fortalezas y debilidades de la
empresa:

En otras palabras, para satisfacer las caracteristicas determinantes, la empresa debera
centrase en el desarrollo de esas 4reas, si no lo hace con eficacia, corre el riego de fracasar en
su o sus mercados.

De ahi que esas caracteristicas determinantes también se conozcan como factores clave
para el éxito. Como hemos sefialado estos factores varian dependiendo de cada mercado. Es
pues, tarea y responsabilidad de los empresarios y directivos: identificar los factores clave

para el éxito que corresponden a sus mercados y desarrollar la o las fortalezas que mejor
permitan a la empresa responder a ellos.

Cuando estos factores clave del €xito no se toman en consideracién en la planificacién
de la empresa, se potencian y multiplican las posibilidades de fracaso.

1.2.1 EJEMPLOS DE FACTORES CLAVES DEL EXITO

Uno de los autores que maneja, con mas claridad el término de Factores Clave del
Exito es Thompson Arthur y Strickland A. J. En su libro Direccién y Administracién
Estratégicas, conceptos, casos, y lecturas’. El autor da una clara imagen de lo que los factores
clave del €xito representan para una organizacién cualesquiera, ya sea de bienes o de
servicios. El autor también maneja un lista de los factores que considera clave del éxito para
las empresas, aun cuando la lista es extensa, no se puede decir que abarca todos los factores
clave del éxito, sino que es una muy buena idea de como los podemos definir y localizarlos,
en diferentes tipos de empresas, ya que es claro que cada empresa o giros de empresas tendran
diferentes tipos de factores clave del éxito, lo que si es indudable es que cada grupo de
empresas que se dedique a una determinada drea de bienes, tendri los mismos factores clave
del éxito o por lo menos la mayoria de ellos serdn similares.

A continuacién presentaremos lo que Thompson Arthur y Strickland A. J nos expone
en su libro, para posteriormente analizar sus comentarios y retomar algunos de los puntos
importantes que se manejan en cuanto a las definiciones de factores clave del éxito, de donde

7 Thompson Arthur y Strickland A. J. (1992) Strategic Management: Concepts and Cases Irwin, Inc (Direccién y Administracion
Estratégicas, conceptos, casos, y lecturas, Addison-Wesley, S.A. 1994), Pag 90.

Lamberto Vazquez Veloz. 10
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se fundamentard gran parte del procedimiento de auditoria que proponemos en la presente
tesis.

Los factores claves de éxito (FCE) son los principales factores determinantes del éxito
financiero y competitivo en una industria en particular. Los factores claves de éxito
identifican con precision los resultados especificos que son cruciales para el éxito en el
mercado y las capacidades y aptitudes con mayores posibilidades de rentabilidad.

La identificacion de los factores clave de éxito es una consideracién estratégica
primordial. En el peor de los casos, la gerencia necesita conocer suficientemente bien a la
industria a fin de concluir que es lo mas importante para obtener el éxito competitivo y que no
lo es tanto. A lo sumo, los FCE pueden servir como piedras angulares en la construccién de la
estrategia de una compafiia. Con frecuencia, las compafiias adquieren una ventaja competitiva

al concentrar sus fuerzas en ser mucho mejores que los rivales en uno o mds factores clave de
éxito en la industria.

Los factores claves de éxito varian de una industria a otra, e incluso con el tiempo en
una misma industria, conforme cambian las fuerzas motrices y las condiciones competitivas.
La siguiente tabla presenta una lista de los tipos méds comunes de factores clave de éxito. Es
muy raro que una industria tenga més de tres o cuatro factores del éxito al mismo tiempo; e
incluso entre aquellas que tienen tres o cuatro, por lo general uno o dos sobresalen en
importancia. Por lo tanto, los analistas estratégicos tienen que resistir la tentacién de incluir
factores que no sean muy importantes; el propésito de identificar a los FCE es poder decidir
qué es lo mds y lo menos importante para el éxito competitivo. La recopilacion de una lista de
todos los factores que tengan aunque sea un poco de importancia acaba con el objetivo de
capacitar a los gerentes con el fin de que logren detectar que factores son realmente cruciales
para el éxito competitivo a largo plazo.

Relacionados con la tecnologia
» experiencia en la investigacién cientifica
¢ capacidad de innovacidn en el proceso de produccion
 capacidad de innovacién en los productos
¢ experiencia en la tecnologia

Relacionados con la fabricacion

¢ eficiencia de produccién de bajo costo
calidad de fabricacién
gran utilizacion de los activos fijos
ubicaciones de plantas de bajo costo
acceso a mano de obra especializada
alta productividad de la mano de obra

Lamberto Vazquez Veloz. 11
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o flexibilidad para fabricar una gama de modelos y fallas y de surtir los pedidos

disefio ¢ ingenieria de producto a bajo costo

habituales

Relacionados con la distribucion

una solida red de distribuidores, comerciantes mayoristas
obtencion de un mayor espacio en los estantes de los minoristas
establecimientos detallistas pertenecientes a la compaiiia
entrega rapida

Relacionados con la mercadotecnia

una fuerza de ventas eficaz y bien capacitada

servicio confiable y asistencia técnica disponible
exactitud en el surtido de los pedidos de los compradores
variedad de la linea en productos y seleccion de productos
habilidades comerciales

estilos y envases atractivos

garantias para los clientes

Relacionada con las habilidades

talento superior (importante en los servicios profesionales)
conocimiento de control de calidad

experiencia en disefios

experiencias en una tecnologia en particular

capacidad de producir anuncios inteligentes y atractivos

capacidad de sacar productos recién desarrollados de la fase de investigacién y

desarrollo y de colocarlos con rapidez en el mercado

Capacidad de organizacion

» capacidad de responder con rapidez a las cambiantes necesidades del mercado

sistemas superiores de informacion

mas experiencia y conocimiento gerencial

Otros tipos de FCE

imagen/ reputacién favorable con los compradores
costos generales bajos

ubicaciones convenientes

empleados agradables y corteses

acceso a capital financiero

proteccion de las patentes

Lamberto Vazquez Veloz.
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s costo general bajo.

Los factores clave del éxito estan en un nimero limitado de dreas donde se ven
resultados®, si estos son satisfactorios, la organizacién seguird con un desempefio exitoso.
Estos son los puntos clave de las 4reas donde se detectan las cosas que llevan derecho a una
organizacién a florecer. Si los resultados en éstas dreas no son adecuados, la organizacion
debera esforzarse por un periodo, en el que se tenga bien definido su anhelo. A continuacién

presentaremos algunos ejemplos claros de como las empresas manejan los factores claves del
€xito.

Los supermercados fuertes consideran los factores clave del éxito, como tener la
variedad de productos correctos en cada tienda, teniendo a éstos en un anaquel, con precios
competitivos y una amplia publicidad efectiva. Si el esfuerzo es enfocado a éstas 4reas la
compatfiia podra tener una permanencia estable en el mercado.

Los factores clave de éxito varian debido al drea geografica donde se establezca la
compaiiia, en diferentes ambientes competitivos. Por ejemplo una gran empresa, considera un
factor clave del éxito a los cambios gubernamentales, por que éstas son tan grandes que sus
acciones pueden ocasionar nuevos mercados con un potencial de desarrollo muy bueno, al
aprovechar estos cambios.

Una empresa pequefia, en esa misma industria, puede no considerar a los cambios
gubernamentales como factores claves para su supervivencia. Para la pequeila compaiiia, el

cambio es una cuestién, pero no necesariamente es un foco de atencién donde se deban
utilizar muchos recursos.

Con lo anterior podemos entender que los factores clave del éxito tienen una

gran importancia para las empresas, la pregunta que se genera es: (como puede determinar,
la empresa, los factores clave de éxito?.

1.2.2 PROCEDIMIENTO DESARROLLADO POR ROWE ALAN J. PARA
DETERMINAR LOS FACTORES CLAVE DE EXITO

Uno de los primeros autores que maneja un procedimiento para la deteccién de los
factores claves del éxito es Rowe en su libro Administracién Estratégica’, él menciona una

¥ Hax Amoldo C. and Majluf Nicolas S. (1984) Strategic Management: An Integrative Prespective. Prentice-Hall,

® Rowe Alan J,Richard O Masen., Karl E. Dickel, Snyder Neil H.(1989) Strategic Management : A Methodological Approach 3a. Ed,
Addison-Wesley Publishing Company.
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serie de 6 pasos, con los cuales una empresa puede llegar a encontrar los factores clave del

€xito. A continuacién se presentan estos seis pasos y posteriormente se analiza el
procedimiento.

1. - ¢ Qué es lo que usted considera como exitoso de su negocio ?
2. - Se efectuan una serie de respuestas que nos indican cusles son los factores clave del éxito.

3. - ; Qué metas y objetivos de la organizacién estan trabajando con respecto a los factores
clave de éxito ?

4. - Se revisan los factores clave del éxito y se reexpresan en un lenguaje mds adecuado, se

evalian en importancia y apego a los objetivos y metas y posteriormente se ponderan, de
tal forma que s6lo nos quedan entre 7 y 10,

5. - ¢ Cémo sabemos que la organizacién tiene éxito debido a cada uno de los factores
listados ?

6. - Se analizan varias fuentes de informacién que nos generen mds datos sobre cada factor

clave del éxito. Se obtienen indicadores y se observa si son o no factores clave del éxito y
como manejarlos.

En una primera instancia este procedimiento nos lleva por un camino sencillo, hacia la
determinacion de los factores claves del éxito.

En la primer pregunta, nos podemos dar cuenta de que estd dirigida exactamente 2
determinar cuales son la dreas donde se¢ sustenta el éxito o fracaso de una empresa, que son
precisamente los factores claves del éxito, aun cuando esta pregunta se puede interpretar de
muy diversas formas, ya que no todo el mundo tiene la misma concepcién de éxito en las
empresas, aunque claro, una empresa que produce utilidades se puede clasificar como exitosa,
pero esto difiere mucho a clasificar cuales de los puntos o 4reas de la empresa, hacen que ésta
sea exitosa. Es importante encontrar una persona de la empresa, que realmente la conozca, ya
que las respuestas a la primera pregunta estarn sustentadas en el paradigma de esta persona y
si ella no tiene una clara idea de las actividades de la empresa, las respuestas que dé, no serdn
en realidad lo que hace que la empresa tenga éxito y con ello el procedimiento no tendra los
resultados que de ella se esperan.

En la segunda parte del procedimiento, que se fundamenta con las partes 3 y 4 se lleva
a cabo un proceso de clasificacién de los puntos o dreas en donde se piensa que esté lo exitoso
del negocio, se hace una redaccion del los puntos de éxito, de tal forma que sean un poco més
manejables por la administracion. A continuacién se verifica que objetivos y metas estdn
trabajando en el desarrollo de estos puntos, que ya para este entonces se les ha denominado
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factores clave del éxito, se evalian de acuerdo con la importancia que tiene cada factor para la

empresa y en relacidn con el apego que tenga con los objetivos y metas, de tal forma, que
quedan entre 7 y 10.

En la tercera parte, que se forma por los puntos 5 y 6 del procedimiento, se cuestiona
el porqué se ha definido que cada factor clave del éxito, realmente es un punto donde se
encuentra sustentado el éxito de la empresa, para ello se recaba y analiza una mayor cantidad
de informacién del funcionamiento de la empresa, se obtienen indicadores que evaluan a cada

factor, con ello sabremos porque es un factor clave del éxito y sabremos como trabajar para
desarrollar el potencial de cada factor al maximo.

Como pudimos observar en la explicacion del procedimiento que plantea Rowe,
muchos de los puntos o respuestas que son cruciales para determinar los factores claves del
€xito de una empresa estin sustentados por el paradigma de una determinada persona, que es
la que tiene el conocimiento del funcionamiento de la empresa o que se le puede considerar
como un experto, la desventaja de ésto es el como preguntaremos o como podemos obtener
la informacion que €1 maneja y claro si el experto no conoce bien a la empresa, entonces los
resultados del procedimiento no seran satisfactorios. Aunado a esto el experto puede
considerar que toda la empresa, es la que es exitosa y no determinar cuales son los puntos en
los que la empresa sustenta su éxito. Aun cuando este procedimiento puede llegar a entregar

muy buenos resultados, es demasiado amplia o abierta, tanto que la empresa puede llegar a
perderse en la aplicacién.

1.2.3 PROCEDIMIENTO DESARROLLADO POR OHMAE KENICHI PARA
DETERMINAR LOS FACTORES CLAVE DE EXITO

Otro de los procedimientos existentes para encontrar los factores claves del éxito es la
que propone Ohmae Kenichi en su libro La Mente del Estratega’®. A continuacién

presentamos este procedimiento y la importancia que para el autor tienen los factores clave del
éxito.

Si pudiéramos identificar los factores clave dentro de nuestra industria y aplicamos una
adecuada mezcla de nuestros recursos, estaremos en condiciones de una posicion de auténtica
superioridad competitiva.

No es fécil identificar los factores clave de éxito, pero se puede decir que se cuentan
con dos enfoques que le auxilian en la determinacion de estos factores.

19 Kenichi, Ohmae. (1982) The mind of the strategist: the art of japanese businnes, U.S.A (La mente del estratega: el triunfo de los
Jjaponeses en ¢l mundo de los negocios, México, Mcgraw-Hill, 1993).
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El primero consiste en la Diseccién del Mercado. En éste se selecciona el mercado de
tal manera que podamos obtener ventajas estratégicas de nuestros competidores al detectar e
identificar los puntos o segmentos claves por los que nuestra competencia es fuerte.

El segundo, que es mas innovador para identificar los factores clave del éxito, consiste
en descubrir que distingue a las empresas ganadoras de las empresas perdedoras o que
simplemente no han alcanzado una posicién estable en el mercado y por lo mismo no se
consideran como estables o ganadoras. Al analizar el porque de esta diferencia e identificarla
claramente, encontraremos un factor clave de éxito.

Los dos enfoques para la deteccion de los factores clave del éxito, anteriormente
descritos, son un poco mas complicados que el descrito por Rowe y esto en primer instancia le
dificulta el trabajo al gerente que desea conocer los factores clave del éxito de su compaiiia.

En el primer enfoque se va dividiendo el mercado en segmentos cada vez mas
pequefios hasta encontrar un producto, perteneciente a un segmento de mercado bien definido
y que de alguna u otra forma no ha sido totalmente satisfecho. Con ello podemos iniciar
estrategias producto-mercado, en las cuales efectuamos productos en base a las necesidades de
un segmento de mercado especifico y es entonces cuando decimos que la empresa ha
encontrado un factor clave del éxito. En este punto es necesario entender que con la nueva
competencia globalizada es dificil encontrar segmentos que no se encuentren alimentados por
una determinada empresa, es necesario aclarar que es dificil pero no imposible. Aun cuando
este enfoque asegura que una vez encontrado un segmento de mercado especifico la empresa
ya tiene lo suficiente para trabajar eficientemente, la empresa debe de tener bien claro que no
slo el segmento de mercado que estd atacando es un factor clave del éxito, esto lo podemos
ejemplificar facilmente recordando que un factor clave del éxito es un punto donde la empresa
sustenta su éxito o fracaso, lo que nos lleva a pensar que no sélo el mercado es un punto
donde la empresa sustenta su éxito o fracaso, sino que existen m4s y este enfoque no logra
detectarlos.

En el segundo enfoque queda un poco mas claro que no sélo el mercado es un factor
clave del éxito. En el segundo enfoque nos dice que debemos de observar cuales son los
puntos que distingue a las empresas exitosas de las que no lo son y descubrir cuales son las
discrepancias que hacen que difieran, a partir de esa diferencia se pueden determinar los
factores clave del éxito. Aun cuando en este punto ya se denota mas la importancia de los
factores claves del éxito no logramos captar un enfoque que realmente nos ayude a encontrar
cuales son lo puntos que sustentan el éxito de la empresa, ya que al encontrar cuales son las
discrepancias entre las empresas exitosas y las que no lo son, diremos que esos son los
factores claves del éxito de nuestra empresa, pero, ;Cuindo podremos superar a la empresa
exitosa si lo que estamos tratando de hacer es jugar con sus mismas armas ?. Los factores
claves del éxito de una empresa que pertenece a una determina rama industrial son muy
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parecidos a los de las demds empresas pero también existen puntos donde sus factores difieren
en gran proporcion.

1.3 RESUMEN DEL CAPITULO

Es eminente la necesidad que tienen las empresas de evaluar constantemente su
capacidad competitiva, para lo cual debe de apoyarse en un procedimiento de evaluacion de
facil manejo. Dentro de este contexto, se han desarrollado algunos procedimientos que
cumplen con el objetivo de evaluar a las empresas manufactureras. Aun cuando los
procedimientos desarrollados para la evaluacién de empresas son muy pocos y con ellos no se
ha logrado que la evaluacion se desarrolle de una manera rapida y agil.

Una revisién, anilisis y evaluacién de los procesos y procedimientos de una empresa
es lo que engloba una auditoria, en nuestro concepto, ahora bien si esta auditoria se efectia en
lo referente a los puntos fuertes y débiles de la empresa manufacturera, entonces esteremos

realizando una auditoria de la capacidad competitiva de la empresa, que es justamente los que
esperamos obtener,

Uno de los puntos que consideramos de gran importancia en este capitulo es el de los
factores clave del éxito, el cual nos hace una referencia de que, de alguna manera la capacidad
competitiva de las empresas manufactureras, esté relacionada con los factores claves del éxito,
y los procedimientos presentados por Rowe y Kenichi para la determinacién de los factores

clave del éxito los retomaremos para formular el procedimiento de la auditoria que
presentamos.,
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' CAPITULO 2:
FORMULACION DEL PROCEDIMIENTO PARA LA AUDITORIA DE LA
CAPACIDAD COMPETITIVA EN EMPRESAS MANUFACTURERAS

Necesidad que tienen las
empresas de evaluar su

capacidad competitiva
Procedimiento de la auditoria Procedimientos de
de la capacidad competitiva recopilacién de
en empresas manufactureras "mformacién utilizados

Auditoria de la capacidad competitiva
(€D empresas manufactureras.

En este segundo capitulo retomaremos algunos de los conceptos y practicas vistos en
el primer capitulo, analizaremos la necesidad que tienen las empresas de evaluar su capacidad
competitiva, llevaremos a cabo la formulacién del procedimiento necesario para llevar a cabo
la auditoria de la capacidad competitiva en empresas manufactureras y presentaremos los
procedimientos de recoleccion de informacién necesaria para la aplicacién de la auditoria.

2.1 LA NECESIDAD DE LAS EMPRESAS DE EVALUAR SU CAPACIDAD
COMPETITIVA

Una de las cuestiones més importantes en la realizacién de una verificacion en la
empresa, es ¢l tener un punto de comparacién en el presente con el futuro. Una referencia
importante que debemos, como empresa descubrir, es en donde estamos situados, por una

parte en nuestra organizacion intera y posteriormente comparamos de una manera implicita
con nuestros competidores.

Esto es similar a una competencia de atletismo, en especial nos enfocamos a la carrera
de 400 metros con obstaculos, cuando iniciamos la carrera debemos desarrollar una estrategia
que nos guie a los largo de la carrera, lo primero que debemos de realizar es un diagnéstico de
nuestro potencial al inicio de nuestra carrera, para el desarrollo de la misma, cuando cubrimos
los primeros 100 metros debemos de iniciar una nueva verificacién del potencial que nos
queda como ser humano, para poder llegar a nuestra meta. Pero en una competencia no sélo

se requiere llegar a la meta, sino que debemos ganar la carrera, y para lograrlo, debemos
observar a nuestros competidores.
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Partiendo del conocimiento interno y la posicién de nuestros rivales, es entonces
cuando desarrollamos la estrategia a seguir en la carrera. Dentro de toda la carrera debemos

efectuar verificaciones constantes de nuestro potencial y la del competidor, para poder adaptar
nuestra estrategia a las condiciones de la carrera.

Es claro que dentro de la carrera no podemos efectuar un diagnéstico médico, que nos
brinde informacién de cémo se encuentra nuestra presién arterial, el nivel de glucosa en la
sangre, la curva de fatiga de nuestros musculos, etc. ya que tendriamos que detener nuestra
carrera, solo debemos de llevar a cabo una verificacién ripida de nuestro sistema de potencia
humana, esta verificacién nos debe de informar de alguna anomalia que se presente en

nuestro cuerpo, que de alguna u otra forma nos pueda impedir llevar a cabo un esfuerzo muy
grande, acorde a las necesidades de la carrera.

Otro de los puntos que debemos verificar constantemente, es a nuestros rivales, ya que
para ganar la carrera es necesario llegar a la meta y llegar en primer lugar. Es por ello que
debemos efectuar, de nuevo y constantemente verificaciones de c6mo se encuentran nuestros
competidores, qué distancia nos separa, cuil es el ritmo de su carrera y como es su
respiracion. Esto, nos da una idea de lo que ocurre con nuestros competidores. Si bien, esta
informacién no es del todo completa, si, nos da una nocién de cédmo estd disminuyendo o
aumentando ¢l potencial de los competidores.

Debemos tener presente que la auditoria de la capacidad competitiva de la empresa
manufacturera es un instrumento que nos proporciona informacién rapida y suficiente para
entender como se encuentra el funcionamiento de la empresa manufacturera.

Una auditoria de la capacidad competitiva como la que se presenta, auxilia a las
empresas a conocerse internamente, esto es muy importante ya qué, en algunas ocasiones
hemos observado que el principal problema que presentan las empresas hoy en dia, es que no
tienen un buen conocimiento de su propio funcionamiento, no tienen bien claro qué es lo que
quieren hacer, cémo lo pueden hacer y hacia dénde van. Esto, trae como consecuencia que no

se desarrollen las estrategias, los planes y los programas acordes a las necesidades de
desarrollo de las empresas.

Cuando una empresa tiene a la mano la informacién que se requiere para levar a cabo
una aplicacién de la auditoria, se ha ganado ya mucho, porque al menos ya sabemos con qué
contamos y qué es lo que somos, a partir de entonces podemos levar a cabo la auditoria de la
capacidad competitiva. La cual nos podra mostrar el funcionamiento interno de la empresa y
el potencial de desarroilo de la misma. Esto se puede llevar a cabo por medio de los factores
claves de éxito, los cuales, determinan la esencia en el desarrollo competitivo y nos sumergen
en un grado detallado en el funcionamiento que la empresa debe tener.
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2.2 PROCEDIMIENTO DE APLICACION DE LA AUDITORIA DE LA CAPACIDAD
COMPETITIVA EN EMPRESAS MANUFACTURERAS

La aplicacién de la auditoria de la capacidad competitiva se debera de efectuar de la
siguiente manera:

2.2.1 DEFINICION DE LOS FACTORES CLAVE DEL EXITO

En primera instancia, el personal que se encargue del llenado del procedimiento de
auditoria debera entender y tener bien claro el concepto de factor clave del éxito, por lo que,
en el punto nimero uno del procedimiento se encuentra una definicién de éste.
Consideraremos como factores clave de éxito 2 los principales elementos que determinan el
éxito financiero y competitivo de la empresa'? . Los factores clave de éxito s6lo se encuentran
en un nimero limitado de dreas, donde se identifican con precisién los resultados especificos
que son cruciales para la permanencia de la empresa en el mercado, y los puntos donde la
empresa tiene capacidad y aptitudes para mantener y desarrollar su rentabilidad. En esta
definicién podemos encontrar la profundidad que puede llegar a tener el determinar bien un
factor clave de €éxito, ya que, es un pilar indispensable para la competitividad de la empresa.

Una vez homologado el concepto de factor clave de éxito, pasaremos a la segunda
parte de la auditoria de la capacidad competitiva, que consiste en sefialar los factores claves de
€xito, en base a la definicion anterior, que a criterio del experto de la empresa se puedan
considerar como tales. Es importante que el experto tenga a la mano la informacién de la
empresa, necesaria para poder llenar correctamente la hoja de verificacién.

2.2.2 LA HOJA DE VERIFICACION

La hoja de verificacién consiste en un diagrama de actividades que son las que
generalmente se realizan en una empresa manufacturera, estd constituida por las actividades
primarias y las actividades de apoyo que se manejan en la cadena de valor de Michael Porter'?
y se desglosa en las diferentes actividades que se desarrollan en una empresa manufacturera,
esto nos da la facilidad de poder localizar cuales de los departamentos de una empresa en
particular pueden llegar a tener alguna anomalia y estin representadas en la hoja de
verificacién, cabe mencionar que en un dado caso que una empresa no fuese representada por

12 Thompson Arthur y Strickland A J. (1992) Strategic Management: Concepts and Cases Irwin, Inc (Direccion y Administracion
Estratégicas, conceptos, casos, y lecturas, Addison-Wesley, S.A. 1994).

3 Porter Michael E. Compriitive Advantage, Creating and Sustaining Superior Performance, The Free Press (Ventaja Competitiva,
creacién y sostenimiento de un desempefio superior, CECSA, 1987).
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esta hoja de verificacion o simplemente una de las actividades que en ella se realice, no se
encuentre en la hoja de verificacién, la auditoria comprende este aspecto y se integra una hoja
de verificacién sélo con los puntos mas generales, para que el experto coloque las actividades
y factores claves del éxito que €l considere necesarios.

Iniciaremos explicando la parte interna de la hoja de verificacién que es donde se
encuentra centrado el proceso de transformacion de materias primas a producto final, el cual

es el giro o actividad principal de las empresas manufactureras, esto lo podremos observar en
la figura 2.1.

C VENTAS Y DISENO DEL INGENIERIA DE
L MERCADOTECNIA PRODUCTO MANUFACTURA
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CONTROL DE
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Figura 2.1

El primer cuadro que encontramos, es el de clientes satisfechos, una de las primeras
cosas que les debe quedar claro a las empresas manufactureras, es que el cliente es el factor
mds importante para la subsistencia de la empresa , ya que es él quien compra nuestro
producto. Es por ello que a partir del cliente inicia nuestro proceso de transformacion, en el
que el producto final le cubrird una necesidad al cliente o en el caso del producto nuevo, le
creard una nueva necesidad a éste personaje. Para poder conocer las necesidades, preferencias
y gustos del cliente, el proceso de transformacién deberd contar con un departamento de
mercadotecnia y ventas, encargado de determinar las necesidades, preferencia y gusto de
nuestros clientes.
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Este departamento es un subsistema de la empresa que es el encargado de proporcionar
la informacion de entrada al proceso de transformacién y estar en constante retroalimentacion,

para poder distinguir algiin cambio importante y trascendente en las necesidades de los
clientes.

El departamento de ventas y mercadotecnia es muy importante para las empresas
manufactureras y en éste se pueden encontrar algunos factores claves de éxito.

Las caracteristicas de disefio del producto, al igual que los prondsticos de volumen o
cantidad de producto que la empresa va a elaborar, son responsabilidad del departamento de
mercadotecnia y ventas, siendo €stos un prerrequisito para la produccién. El resultado de ésta
investigacion se transmite al departamento de disefio de producto en forma de
especificaciones de producto. Es importante hacer notar que a partir de este momento, deber4
existir una cooperacion excelente entre cada uno de los departamentos restantes, ya que de lo
contrario se perdera la sinergia positiva del sistema, que es la empresa, cada departamento
deberad estar en comunicacién y participacién constante con el resto de los departamentos.
Cuando una empresa pierde esta cooperacion entre departamentos y cada uno de ellos empieza
a trabajar de la forma que mejor le parece, esto, en ocasiones llega a tener tal efecto, que la

entropia que se genera en el sistema es tal, que la empresa pierde gran parte de su mercado y
en un caso extremo llega a su declinacién final.

El departamento de disefio también se puede considerar como un drea donde las
empresas manufactureras pueden tener algunos factores claves de éxito, sobre todo, algunos
de los que estan propuestos en la hoja de verificacién , no obstante, no son los vinicos que
pudieran tener las empresas, citaremos algunos ejemplos: productos acordes con las
necesidades del cliente y procesos de disefio muy complejos, es claro que si estos aspectos
son de relativa sencillez y de excelente significancia para la empresa se pueden llegar a
convertir en factores claves de éxito para la empresa manufacturera.

Un departamento de suma importancia para las empresas manufactureras, es el de
Ingenieria de manufactura, Las principales responsabilidades del departamento de Ingenieria
de manufactura son: participar y aconsejar al departamento de disefio sobre la factibilidad de
produccién; planificar el flujo de proceso, por el cual las materias primas se irén
transformando en producto terminado, esto, lo podré efectuar tomando en cuenta el tipo de
producto que se va a elaborar; para con ello, elegir adecuadamente el tipo de proceso
productivo, que esté mas acorde con el producto y las materias primas a utilizar.

La Ingenieria de manufactura le precede a la Ingenieria Industrial, la cual se encarga de

determinar los métodos Optimos de trabajo y las normas con las que trabajaran, cada una de
las maquinas, herramientas y obreros en el proceso productivo; éste dato es muy importante,
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ya que de esta forma se puede conocer el tiempo estindar de operacion, con el cual se podra
tener una idea muy aproximada de la capacidad de la planta, otro de los puntos que podemos
determinar con esto, es ¢l tiempo de ciclo del producto, o el tiempo total que tarda en pasar la
materia prima a través de todo el proceso para transformarse en producto final.

El departamento de control de inventarios y el departamento de planeacion y control de
la produccién son los que tienen la responsabilidad de mantener en operacién el proceso
productivo, ellos serdn encargados de que el suministro de materias primas sea el adecuado y

que el proceso productivo lleve la produccién acorde a las necesidades y tendencias del
mercado.

Podemos decir que el inventario es una cantidad almacenada de materiales que se
utilizan para facilitar la produccién o para satisfacer las demandas del consumidor. Por lo

general, los inventarios incluyen materia prima, trabajo o producto en proceso y productos
terminados.

La planeacién y control de la produccidn, es el proceso de determinar los recursos
humanos, la maquinaria y los recursos fisicos necesarios para cumplir con los objetivos de
produccion de una empresa.

En la planeacién de la produccién se utiliza la informacién proveniente del
departamento de disefio del producto y el volumen de ventas que se ha pronosticado por el
departamento de mercadotecnia y ventas, para planear los niveles agregados de produccién y
los niveles de inventario por periodos de tiempo, para grupos de productos, por lo anterior,

podemos notar la gran importancia que tiene, ¢l que exista una sinergia positiva entre éstos
dos departamentos.

El proceso de planeacién de la produccién comprende el desempefio efectivo de tres
funciones: Desarrollo de un plan maestro de produccion, planeacién y control de prioridades,
planeacidn y control de capacidades.

Como se pudo observar a lo largo de las paginas anteriores, el control de
inventarios y la planeacion y control de la produccion, son dos de los departamentos mas
importantes y de mayor prioridad dentro de las empresas manufactureras.

El departamento de adquisiciones tiene gran relacién con los proveedores de la
empresa, esto con el fin de lograr que las materias primas lleguen al area de recepcion y pasen
a produccidn o inventario segun sea necesario, deberad contar con una secuencia de pedidos y
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entregas de productos acorde a las necesidades de produccién, para que de esta manera se

minimice la probabilidad de que la empresa deje de producir por falta de materiales o materias
primas.

En el departamento de adquisiciones es de suma importancia dejar claro que se
encarga de la parte operativa, también se encarga del manejo del almacén donde se encuentra
el inventario de la empresa, aqui estamos manejando el inventario como las materias primas,
materiales, refacciones, etc., que esperan ser utilizados en el proceso de transformacién y el
almacén es el lugar fisico donde se coloca o se tiene el inventario.

El departamento de control de calidad requiere una interaccién continua entre el
cliente, produccién y otras 4reas de las empresas manufactureras. Por lo que control de
calidad se convierte en el puente principal que une las necesidades de los clientes con las
especificaciones del producto, que una empresa ofrece al mercado.

Debemos tener en cuenta que el departamento de control de calidad debe estar presente
en todo el proceso de transformacién y en todos los departamentos de la empresa. Es el
encargado de interpretar las necesidades del cliente en cuanto a especificaciones de calidad se
refiere y de servir como un proceso de retroalimentacién al sistema, en lo referente a que si el
producto cumple en los requerimientos establecidos por el cliente. En este departamento
queda sustentada la satisfaccién del cliente.

Todos los departamento antes descritos sirven como actividades primarias en la
planeacion y control del proceso de transformacion de materias primas a producto terminado
que se ¢jemplifica en la figura 2.2:

ALMACEN

PRODUCCION RECEPCION
EMBARQUE

Figura 2.2

En esta drea se efectiia toda la parte operacional del sistema y es en la que realmente se
gjecutan todas las tareas que han sido planeadas por todos los departamentos, que estin
directamente relacionados con ésta area. En ésta parte del proceso es donde se encuentran un
gran numero de problemas, que dentro de los diagnosticos superficiales o las distintas clases
de auditorias, no se llegan a descubrir y que muchos de ellos son pilares muy importantes,
ddnde esta sustentado el éxito o fracaso de la organizacion. En ésta parte se recomienda que se
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analice directamente en el proceso, ya que sélo de ésta manera lograremos encontrar los
factores que son cruciales para el funcionamiento de la empresa, pues los resultados
numéricos nos esconden muchos secretos que podemos detectar en ésta 4rea.

A continuacién presentaremos la hoja de verificacién completa, donde se encuentra
inscrita la figura 2.1 en un campo mas grande, el cual representa el funcionamiento de todo el
sistema de la empresa manufacturera, la parte que esta sustentando el proceso de
transformacion de materias primas en producto terminado, es el que es denominado como

actividades de apoyo de la empresa, las cuales tienen la misma importancia que las
actividades primarias.

Las actividades de apoyo se dividen, como ya se menciond, en administracién de la
empresa, administracion de recursos humanos, administracién de compras o adquisiciones y
desarrollo tecnolégico, cada una de ellas es encargada de tareas especificas, que hacen que la
empresa tenga un funcionamiento adecuado. Los factores de evaluacién en esta parte son los
que daran una perspectiva clara de como esta funcionando el sistema, como un todo. En este
sentido, se debe de tener mucho cuidado, ya que las cifras que se obtienen en esta parte,
pueden escondernos muchas anomalias en el funcionamiento de la empresa, es por ello que la
presente tesis, hace mucho énfasis en que la evaluacién se debe de efectuar, tanto en las
actividades primarias como en las de apoyo.

Presentamos la hoja de verificacién completa, con las actividades de apoyo y con las
actividades primarias en interaccién, esta hoja deberd ser llenada siguiendo el procedimiento
que se ha descrito a lo largo del presente capitulo. Posteriormente se efectuara una explicacién
de las funciones que se desempeiian en las actividades de apoyo y como surge la interaccion
entre éstas y las actividades primarias.
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Administracion de la empresa. La infraestructura de la empresa consiste de varias
actividades, incluyendo la administracién general, planificacién, finanzas, contabilidad,
asuntos legales gubernamentales y administracién de calidad. En cada uno de estos puntos
encontramos un sin nimero de formas de evaluar a la empresa, los ejemplos que se han
manejado en la hoja de verificacién, se han elaborado de tal manera que la informacién que se
pide, es requerida periédicamente por la emptesa, en caso de que esta informacion no se tenga
0 no est¢ de una manera ordenada, la empresa deberé analizar si cada uno de los puntos son de

extrema importancia para el éxito competitivo de la empresa, si este fuese el caso, la empresa
deberd obtener la informacién y mantenerla actualizada.

Administracién de Recursos Humanos. La administracién de recursos humanos
consiste en las actividades implicadas en la bisqueda, seleccién, induccién, contratacion,
entrenamiento, desarrollo y compensaciones de todos los tipos del personal. Respalda tanto a
las actividades primarias como a las de apoyo (por ejemplo contratacion de ingenieros) y a la
cadena de valor completa (por ejemplo negociaciones laborales).

Administracion de compras o Abastecimiento. El abastecimiento se refiere ala
funcién de comprar insumos usados en la cadena de valor de la empresa, no a los insumos
comprados en si. Los insumos comprados incluyen materias primas, provisiones y otros
articulos de consumo, asi como los activos como maquinaria, equipo de laboratorio, equipo de
oficina y edificios. Aunque los insumos comprados se asocian comtnmente con las

actividades primarias, estin presentes en cada actividad de valor, incluyendo las actividades
de apoyo.

Desarrollo de tecnologia. Cada actividad de valor representa tecnologia, sea
conocimientos (Know how), procedimientos, o la tecnologia dentro del equipo de procesos. El
conjunto de tecnologias empleadas por la mayoria de las empresas es muy amplia, yendo

desde el uso de aquellas tecnologias para preparar documentos y transportar bienes, a aquellas
tecnologias representadas en el producto mismo.

El desarrollo en la tecnologia consiste en un rango de actividades que pueden ser
agrupadas de manera general, en esfuerzos por mejorar el producto y el proceso. El desarrollo
de tecnologia puede apoyar a muchas de las diferentes tecnologias encontradas en las
actividades de valor, incluyendo dreas como tecnologia de telecomunicaciones para el sistema
de entrada de pedidos, o la automatizacion de la oficina para el departamento de contabilidad.

No solamente se aplica a las tecnologias directamente unidas al producto final. El
desarrollo de tecnologia también toma muchas formas, desde la investigacion bésica y disefio
del producto hasta la investigacion media, disefio de equipo de proceso y procedimientos de
servicios. El desarrollo de tecnologia que ésta relacionado al producto y sus caracteristicas
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apoya a la cadena entera, mientras que otros desarrollos en tecnologias se asocian con
actividades particulares de apoyo o primarias.

Recordaremos que hasta este momento hemos explicado en que consiste la hoja de
verificacion, a qué se refiere cada uno de los puntos integradores de la hoja y con que area
interactian comunmente. Hemos hecho hincapié en lo que a cada departamento le
corresponde y en como el que aplica el procedimiento de auditoria debers de analizar cada
punto para determinar si es o no, un factor clave del éxito, Otra de las ayudas que ofrece la
hoja de verificacién, es que los cuadros que estén adyacentes a los del proceso, enmarcado en
la figura 2.3, sirven como referencia para encontrar los factores claves del €xito, si se manejan
bajo la siguiente pregunta ; qué pasaria si no tuviera .... ? ( no se tuvieran algunos de los
puntos que estin en los mencionados cuadros, los cuales los veremos al presentar el
procedimiento de auditoria). Ejemplificaremos lo anterior con el punto que aparece en la hoja
y que dice excesivos costos de preparacion de maquinaria La pregunta en este caso seria
(qué pasaria si no tuviera excesivos costos de preparacion de maquinaria ? es claro que este
problema es de planeacién y control de produccion, pero si logramos encontrar la respuesta y
esto es lo que de alguna manera sustenta el éxito o fracaso de la empresa, entonces hemos
encontrado un 4rea donde se encuentra un factor clave del éxito.

2.2.3 LLENADO DE LA HOJA DE VERIFICACION

Siguiendo con el procedimiento de auditoria de la capacidad competitiva, la persona
que se encarga de llevarla a cabo debe sefialar en la hoja de verificacion los factores clave del
€xito que a su juicio considera que lo son, con una palomita. Cuando se aplique el
procedimiento de auditoria por un grupo interdisciplinario de personas, cada factor que se
marque, serd determinado por consenso como factor clave de €xito, en éste punto cabe sefialar
que la auditoria de la capacidad competitiva tendra mejores resultados cuando sea aplicada
por el grupo interdisciplinario, que cuando la aplicacién sea hecha por una sola persona, esto,
debido a que en un grupo interdisciplinario, cada factor sera visto de diferentes puntos y sin
dejar de ver las interacciones, lo que nos presenta un panorama mas claro de que cada posible
factor se convierta en un factor clave del éxito.

Una vez que sea determinado el factor clave del éxito y sefialado en la hoja de
verificacion, se debera seguir analizando cada punto y marcar, con un asterisco, cuales de los
puntos que ya sefiald son cruciales para que la empresa fracase o se sustente
competitivamente, este punto sirve como una especie de filtro, en cuanto a que un factor clave
del éxito sea 0 no lo sea realmente, Alguna literatura menciona que los factores claves del
éxito se encuentran en muy pocas partes de la empresa o que son entre 5 y 8 factores claves de
éxito que una empresa puede llegar a tener. Aun cuando esta afirmacién puede llegar a tener

discrepancias con lo que se obtenga en la auditorfa, es un ntimero que nos da una idea de lo
que podemos llegar a encontrar.
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Dentro del procedimiento de auditoria de la capacidad competitiva existe una hoja que
tiene la misma nomenclatura de la hoja de verificacién pero los espacios donde se marcaran
los factores claves del éxito estdn vacios, esto es para que en un dado caso, en una empresa
manufacturera existan factores claves del éxito que no se puedan relacionar con los que se
presentan en la hoja de verificacién, los anoten en los espacios vacios y marquen también a
que partes del proceso pertenecen. A éstos también debera anotirsele las caracteristicas con
las que se estdn trabajando cada uno de ellos y se deberd trabajar de la misma forma que con
los factores que son marcados en la hoja de verificacién.

Todos los factores claves del éxito que se tengan v las caracteristicas con las que esta
trabajando cada de ellos, deberan colocarse en la tabla que se encuentra en la hoja 3 del
procedimiento de auditoria y que tiene el siguiente formato:

Factor Clave del Exito Caracteristicas con las que esta trabajando actualmente
este Factor Clave del Exito
FCE 1 Caracteristicas con las que esta trabajando

2.2.4 CALIFICACION DE LOS FACTORES CLAVE DEL EXITO

Una vez que la empresa conoce cada uno de los factores claves del éxito y las
caracteristicas con que esta trabajando cada factor, pasaremos a calificar a cada uno de ellos,
La calificacién que se le da a cada factor clave del éxito, estard acorde a la ponderacién 0-10
en relacion con las caracteristicas que se tienen en cada factor. La calificacién de cero implica
que nunca se ha trabajado por desarrollar el factor a calificar, o lo que es mas critico, que
hasta que se llevé a cabo la auditorfa de la capacidad competitiva, se supo que el éxito o
fracaso estaba sustentado en este punto, y nunca se han desarrollado planes ni programas que
desarrollen el potencial del factor clave del éxito y la calificacién de 10, debe asignarsele a la
meta que la empresa tenga para este factor clave del éxito en un afio.

Debemos observar que las metas son alcanzables y cuantificables en funcién del
tiempo, ya que nos dan una continuidad cronoldgica de actividades en el proceso. Por ello,
debemos redactar las metas acordes a un esfuerzo que la empresa pueda hacer, pero debemos
cuidar que las metas no sean muy ficiles de lograr, porque entonces, perderiamos gran
potencial de desarrollo de la empresa en un determinado factor clave del éxito. Tampoco

debemos poner metas que no logremos cumplir, ya que ésto, produce una influencia negativa
en el sistema empresa y empezamos a declinar en el esfuerzo iniciado.
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Una vez calificado cada factor clave del éxito tanto de la empresa como de la
competencia, pasaremos a redactar lo que en la actualidad la empresa esta haciendo para
mejorar cada uno de sus factores. A continuacién ponemos lo que hemos definido como

meta, y con €sto hemos terminado el lHlenado de la parte 3 del procedimiento de auditoria, la
cual tiene el siguiente formato.

FACTOR | CALIFIQUE| CALIFIQUE A EN LA ACTUALIDAD {CON RESPECTOC
CLAVE DE SU (;QUE ESTA HACIENDO|A ESTE FCE
DEL (0-10) | COMPETENCIA | PARA MEJORAR ESTE |,CUALES SON
EXITO (0-10) FCE? SUS METAS
(FCE). ESTE ANQ .
FCE 1 10 6 Descripeion de lo que Meta |
se esta haciendo

El proceso de auditoria de la capacidad competitiva de las empresas manufactureras,
debe ser un proceso periédico y no ocasional, ya que de esta forma podemos mejorar
continuamente los factores clave del éxito y también podemos detectar nuevos factores.

2.2.5 LA EVALUACION DE RADAR

La evaluacién de radar consiste en una serie de circulos concéntricos como se muestra
en la figura 2.9. Cada circulo corresponde a una calificacién asignada a un factor clave del
éxito, de una determinada empresa manufacturera. El circulo que estd mds cerca del origen o
centro es denominado primer circulo y el mds alejado al centro o el de mayor radio se le
denomina décimo primer circulo. El primer circulo representa una calificacién de cero para el
factor clave del éxito y el décimo primer circulo representa una calificacién de diez,

Enla evaluacion de radar, cada factor clave del éxito es una recta cuyo inicio esta en
el origen de todos los circulos y se marcan del centro hacia afuera de los circulos. La

separacidn de cada linea representativa del factor clave del éxito, esti dado por la siguiente
ecuacidn:

Separacién de la linea representativa = 360°

nimero de factores clave del éxito de la
empresa manufacturera.
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A cada factor clave del éxito se le asigna una calificacion de la forma anteriormente
explicada, y ésta se coloca en el circulo correspondiente al de 1a calificacién, después se unen
con lineas cada factor en su punto de calificacion y el drea que queda encerrada por las lineas
unidas, es el resultado de la auditoria de la capacidad competitiva de la empresa
manufacturera. A partir de esto nos podremos dar cuenta de una manera rapida, de posibles
anomalias que se presentan en el funcionamiento de la empresa manufacturera con respecto a
cada factor clave del éxito. Es claro que entre mds 4rea se cubra en la evaluacion, la empresa
funcionaré bien en los puntos donde se sustenta su éxito o fracaso y entre menos 4rea se cubra
la empresa no tendra un funcionamiento adecuado.

A continuacion presentaremos un ejemplo de la evaluacién de radar, figura 2.3,

Figura 2.3

Las anomalias que presenta la empresa estén en los puntos méas cercanos al origen de

los circulos y en los circulos de mayor radio se encuentran los factores claves del éxito mas
fuertes.

Un punto importante que incluye el procedimiento de auditoria de la capacidad
competitiva de las empresas manufactureras es el cémo recopilar los datos y la informacién
necesaria para llevar a cabo la auditoria, para lo cual desarrollaremos 4 procedimientos por

medio de los cuiles obtendremos la informacién necesaria para la aplicacién de la auditoria en
la empresa.
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2.3 PROCEDIMIENTOS PARA RECABAR LA INFORMACION NECESARIA EN
LA APLICACION DE LA AUDITORIA

2.3.1 EXPERTO DE LA EMPRESA

El primer procedimiento que utilizaremos en la recopilacién de informacién es una
muy simple, donde se ha considerado a una persona de la empresa como experta en el

funcionamiento de ella y se aprovechan la experiencia y criterio razonable de la persona, para
que nos entregue la informacién que se requiere.

Es necesario que la persona, a la que se le considere experto, tenga acceso a toda la
informacién del funcionamiento de la empresa. Es importante también que el experto tenga
conocimiento del funcionamiento de la empresa de por lo menos cinco afios atras y que tenga

un grado de licenciatura, ya que esto, permitird que la informacién que se recopile tenga una
mayor veracidad.

La aplicacion del procedimiento de auditoria se realizar4 de la siguiente manera :

* Se le pedird a la empresa, donde se llevari a cabo la aplicacién del procedimiento
de auditoria, que seleccione a una persona que cumpla con las caracteristicas
descritas anteriormente.

* Se le dard al experto una explicacién clara de que es el procedimiento de auditoria,
cuales son sus puntos, en que consisten, y como se lleva a cabo la aplicacion.

¢ Una vez hecha la aplicacion, se le explica como se obtienen resultados ¥y como se
lleva a cabo el proceso de evaluacién y de mejora.

Es importante aclarar que en este procedimiento en particular, todo queda sustentado
en el experto de la empresa, por lo que, debemos tener cuidado en los resultados que se
obtengan. Es claro que si el experto oculta informacién o la transgiverza, los resultados que
arrojara la auditoria no seran del todo correctos, ahora bien, si el experto de la empresa no
logra entender claramente el procedimiento de aplicacién de la auditoria, también tenemos
una alta probabilidad de error en esta aplicacion.

Una de las principales ventajas que podemos obtener con este procedimiento, es que si
el experto entiende bien el procedimiento de auditoria y la efectlia con informacién real de la
empresa, €sta aplicacion logrard determinar los factores claves del éxito de la empresa y

evaluara con mucho apego a la realidad, encontrando de esta forma las anomalias que puedan
llegar a existir en el funcionamiento de la empresa manufacturera.
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2.3.2 EXPERTO EN EL PROCEDIMIENTO DE LA AUDITORIA

El segundo procedimiento que utilizaremos como medio de obtencion de informacidn
y aplicacion del procedimiento de auditorfa, es que ahora se considera experto, a la persona

que conozca ¢l procedimiento de auditoria (en este caso el sustentante) y es el que efectuara la
aplicacion.

La aplicacién del procedimiento de auditoria se hara de la siguiente manera :

* Se le pedird a la empresa que permita al experto el libre acceso a la informacion de
su funcionamiento.

¢ El experto recabard y analizari la informacion que a su juicio sea necesaria para la
aplicacidn correcta de la auditoria.

* El experto llevara a cabo la aplicacion y determinara cuales son los factores claves
de €xito de la empresa, los evaluard y entregara los resultados a dicha empresa.

En este segundo procedimiento de consulta, pueden existir varios problemas inmersos
dentro de la aplicacion del procedimiento de auditoria, uno de ellos y el de mayor perjuicio
para la aplicacién, es que la empresa no le proporcione toda la informacién de su
funcionamiento al experto, esto impedira que la aplicacién tenga buenos resultados. Otro de
los aspectos criticos de este procedimiento, es que la persona que aplica la auditoria es un
experto en el conocimiento y procedimiento de aplicacién de la auditoria, pero no es un
experto en el funcionamiento de la empresa, por lo que, en algunos puntos en donde la
auditoria exige que se efectiien analisis directos en el proceso, el experto podra llegar a tener
problemas en la interpretacion de la informacién que se este dando en el proceso o que exista
informacién oculta, por las caracteristicas propias del proceso, que el experto no logre
detectar. Un punto mas, es que el experto es una persona ajena a la empresa y en el momento
de iniciar el proceso de recopilacién de informacién directamente en el proceso productivo,
puede llegar a tener problemas con el personal que se encuentra laborando, por lo que se
recomienda que la aplicacién sea efectuada lo méas profesionalmente posible.

Ahora bien, si se le permite al experto accesar a toda la informacién del
funcionamiento de la empresa y el experto analiza con detalle cada proceso, se podré llegar a
tener una aplicacidn exitosa de la auditorfa, ya que el experto conoce claramente el
procedimiento de auditoria y tiene una clara idea de lo que requiere la aplicacion. Una de las
recomendaciones que se hacen, es que el experto antes de aplicar la auditoria, estudie el tipo
de proceso productivo que la empresa este manejando, de esta manera se minimiza la
posibilidad de que el experto no detecte informacidn oculta en el proceso y genere resultados

de la aplicacion, que reflejan la descripeién y funcionamiento real de cada factor clave del
€xito de la empresa manufacturera, a la que se haga la aplicacion.
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2.3.3 CONJUNCION DE EL EXPERTO EN LA EMPRESA Y EL EXPERTO EN EL
PROCEDIMIENTO DE LA AUDITORIA

El Tercer procedimiento que utilizaremos para la recopilacién de la informacién
necesaria en la aplicacion del procedimiento de auditoria, es en la que se lleva a cabo la

aplicaci6én por medio de dos expertos : un experto en el funcionamiento de la empresa y otro
experto, en la aplicacion de la auditoria.

La aplicacion del procedimiento de auditoria se Ileva a cabo de la siguiente manera :

* Se le pedird a la empresa que seleccione a una persona que cumpla con las
caracteristicas descritas anteriormente en el procedimiento niimero uno.

¢ Laaplicacién se efectuara conjuntamente entre el experto de la empresa y el experto
en el procedimiento de auditoria, juntos recopilardn la informacién que sea
necesaria para poder llevarla a cabo.

* Los dos expertos determinaran los factores claves del éxito, los evaluardn y

obtendran los resultados de la aplicacion, los cuales se le dardn a la empresa
manufacturera.

Con este procedimiento se pretende minimizar los problemas que se presentan en los
procedimientos uno y dos. Es claro que el experto de la empresa tendri la facultad de
recopilar toda la informacién que se requiera para el desarrollo de la auditoria, éste también
conocera todo los secretos que encierra el proceso productivo y el experto en el procedimiento
de auditoria tendrd a la mano toda la informacién y requerimientos necesarios para poder
efectuar correctamente la aplicacién. En este punto haremos notar que la suma de las partes
no es igual al todo', es decir que si el experto de la empresa realiza su labor y posteriormente
el experto en la auditoria retoma la informacién entregada por el experto de la empresa, se
perderd un gran potencial de mejorar la aplicacién. Es por ello que la aplicacion se tiene que
llevar a cabo con los dos expertos durante todo su transcurso.

También es necesario aclarar que si el experto de la empresa no entrega informacién
veraz, este procedimiento también tiene probabilidad de fallar, recordemos que en el
procedimiento nimero uno, una de sus principales desventajas era que estaba sustentado en el
paradigma del experto de la empresa, en este procedimiento ocurre algo similar, pero claro
que €s un poco menos, ya que son dos expertos los que efectian la aplicacién, si el experto de
la empresa entrega informacién que no es veridica, el experto en el procedimiento de auditoria
puede llegar a detectarla y tratar de llegar a un acuerdo donde ya no se presenten estos casos.
Un punto importante que se tiene que ver en este procedimiento, es que los dos expertos

! Ackoff, Russell L. (1970) Redesigning the future: a system approach to societal problems, New York, Wiley (Redisefiando el Futuro,
México, Limusa, 1a. reimpresién, 1981),
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-logren tener una equifinalidad, ya que de lo contrario no se logrard la sinergia requerida por el
procedimiento,

Si los dos expertos trabajan con la sinergia que anteriormente mencionamos, este
procedimiento puede llegar a entregar excelentes resultados, en la aplicacién del
procedimiento de auditoria de la capacidad competitiva de la empresa manufacturera.

234 CQNJUNCI()N DEL EXPERTO EN EL PROCEDIMIENTO DE LA
AUDITORIA Y UN GRUPO INTERDISCIPLINARIOQ DE LA EMPRESA

El cuarto y ultimo procedimiento, que utilizaremos para recopilar informacidn, para la
aplicacion del procedimiento de auditoria, es en donde interviene un grupo interdisciplinario

de la empresa, que hace las funciones del experto de la empresa, y el experto en el
procedimiento de la auditoria,

El grupo interdisciplinario de la empresa, estara formado por un representante de cada
departamento de la empresa y debera de ser lidereado por un representante de la gerencia, el
cual tendra el conocimiento de la empresa en general.

La aplicaci6n del procedimiento de auditoria se hara de la siguiente manera:

* Se le pedira a la empresa que seleccione a un representante de cada uno de sus
departamentos y a un directivo, que tenga el conocimiento de! funcionamiento
global de la empresa, esto es para formar el grupo interdisciplinario, que se
considera como experto de la misma.

* En una reunién con el grupo experto de la empresa se le explicars, que es la lista de
verificacién, cuales son los puntos, en que consisten y cémo se lleva a cabo la
aplicacion.

¢ La aplicacién se llevara a cabo conjuntamente entre el grupo experto de la empresa
y ¢l experto en el procedimiento de la auditoria, juntos recopilardn y analizaran la
informacién que sea necesaria para poder llevar a cabo la aplicacion del
procedimiento de auditoria.

e El grupo experto de la empresa y el experto en la auditoria determinarin y
evaluaran los factores claves del éxito, resumiran los resultados de la aplicacion y
entregaran a la gerencia de la empresa estos resultados.

Con este procedimiento se espera minimizar los posibles errores que se cometieran en
la recopilacién y andlisis de la informacidn, ya que ésta no esta sustentada en un paradigma,
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sino que existe un grupo que debe llegar a un acuerdo, en cuanto a mejorar la calidad de la
informacién que se utilice para la aplicacién de la auditorfa.

Con esto podemos tener mayores ventajas, ya que cada integrante del grupo experto,
ve a la empresa con un punto de vista muy particular, pero con la interaccién de estos puntos
de vista, se enriquece aun mis la calidad de informacién. De nueva forma haremos notar que
la aplicacién no se deberd de hacer por partes, es decir que un departamento saque su
informacién, luego otro haga lo mismo y asi todos los departamentos y al final el experto en la
auditoria recopile toda la informacién, efectué la aplicacién y encuentre los resultados. Lo
que se tiene que hacer es que tanto el grupo experto como el experto en la auditoria, lleven a
cabo el proceso de aplicacién, dando cada uno de ellos, la informacién clara, veraz y confiable
del funcionamiento de cada departamento y participando en el desarrollo de la aplicacion.

Una de las desventajas que se pueden encontrar con este procedimiento, es que cada
uno de los integrantes del grupo experto de la empresa, se cierre en solamente defender a su
departamento, considerando a los demés menos importantes, esto repercutird en que el tiempo
de aplicacién sera mucho mayor, a que si cada uno de los integrantes del equipo pone en claro
la importancia y postura de su departamento en el contexto de la empresa, para ayudar a
resolver este problema, se cuenta con el apoyo del representante de la gerencia, que apoyari
en ¢l anélisis de la informacién, desde el punto de vista global y estratégico, de la empresa.

Con este procedimiento se tiene una mayor interaccién entre los departamentos y el
experto en la auditoria, y con ello se puede llegar 2 tener una idea muy clara del
funcionamiento que tiene la empresa, de esta forma la auditoria reflejard los resultados
acordes con la empresa, teniendo una buena definicién de los factores claves del €xito, su

evaluacién y la determinacion de la anomalias que la empresa manufacturera pueda llegar a
tener en su funcionamiento.

Una vez descritos los procedimientos con los que recopilaremos y analizaremos la
informacién necesaria para la aplicacién del procedimiento de auditoria, pasaremos a la
presentacion del procedimiento de la auditoria de la capacidad competitiva de empresas
manufactureras en una forma de diagrama, para finalizar el capitulo mostraremos los formatos
con los cuales se debera llevar a cabo la auditoria.
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2.4 PROCEDIMIENTO DE LA AUDITORIA

Estudio y comprensién
del concepto de factores

clave del éxito (FCE)

No Concepto de

Lamberto Vazquez Veloz.

(FCE)
comprendido

Deteccion y sefialamiento
de los FCE en la hoja de
verificacion

Calificacién de los
factores claves del
éxito

Propuesta de metas
para los factores
claves del éxito

Evaluacion de los
factores claves del éxito,

Al transcurrir un
afo se realiza de
nuevo la aplicacién

por medio de la
evaluacidn de radar
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1. Comprensién o Lectura,

Los factores clave del éxito: son los principales elementos que determinan el éxito
financiero y competitivo de su industria. Se encuentran en un ntmero limitado de dreas,
donde se identifican con precision los resultados especificos, que son cruciales para su

permanencia en el mercado; y los puntos donde su empresa tiene capacidades y aptitudes para
mantener y desarrollar la rentabilidad de su empresa.

2. Localizacién de los FCE

¢Cuales de los siguientes puntos considera usted que son factores clave del éxito para
su empresa ?. (sefiale en el diagrama),

De lo que usted sefialé en el diagrama, ;Cuales puntos son cruciales para su empresa ?,
¢Cudles de ellos hacen que su empresa fracase o se sustente competitivamente ?.

De los puntos que son cruciales para su empresa. ¢Cudles son las caracteristicas
relevantes con las que trabaja en estos puntos ?.

Dentro del diagrama que usted utilizara para la deteccién y andlisis de sus factores
clave del éxito, encontrard puntos que le servirin de referencia para detectarlos, si usted
considera que puede existir uno o mas factores clave de éxito en su empresa, considérelos y
andtelos en los espacios que estan vacios en la siguiente hoja. Trabaje con ellos de la misma
forma como trabajara con los FCE que marque en el diagrama.
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Auditoria de la capacidad competitiva en empresas manufactureras.

En la siguiente lista escriba las caracteristicas relevantes con las que esta trabajando

actualmente su empresa, con respecto a los factores clave de éxito que definio.

Factor Clave del Caracteristicas con las que esta trabajando actualmente
Exito. este Factor Clave del Exito
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3. Evaluacion y determinacion de los FCE

En la siguiente lista escriba los FCE que son cruciales para su empresa y califiquelos de
acuerdo a la ponderacidn 0-10 en relacion a las caracteristicas que usted tiene en cada punto.
Donde 0 implica que su empresa tiene muy poca fortaleza en ese FCE y 10 muestra que su
empresa es muy solida en ese factor.

FACTOR |CALIFIQUE| CALIFIQUEA | ENLA AQTUAL]DAD CON RESPECTQ A
CL/-}VE DE SU (QUE ESTA ESTE FCE ;CUALES
DEL EXITO| (0-10) (COMPETENCIA HACIENDO PARA SON SUS METAS ESTE
(FCE). (0-10) MEJORAR ESTE FCE 2. | ANO 2.
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Hasta este punto presentamos lo que es el procedimiento de auditoria de la capacidad
competitiva en empresas manufactureras, a que se refiere cada uno de sus puntos y como se
lleva a cabo el proceso de aplicacién. También se presentaron algunos ejemplos donde las
empresas podian tener problemas y que estos problemas estuvieran en relacién directa con los
factores clave del éxito, impidiendo que su funcionamiento fuera el mas adecuado.

En el siguiente capitulo se presentan ejemplos de aplicaciones del procedimiento de la
auditoria de la capacidad competitiva, los ejemplos son bdsicamente cuatro aplicaciones, que
se hicieron en diferentes partes del pais, especificamente en el centro, Golfo de México y
noroeste.

En el capitulo siguiente se plasman los resultados que se obtuvieron en cada una de las
cuatro aplicaciones, sus evaluaciones y las conclusiones del presente trabajo de tesis.
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CAPITULO 3:
CASOS DE APLICACION

En este tercer capitulo llevaremos a cabo la aplicacion de la auditoria, el
procedimiento que se siguid, para llevar a cabo cada una de la aplicaciones fue el siguiente:
en primera instancia, se le pididé a la empresa seleccionada, una entrevista con su gerente
general, una vez en la entrevista se¢ le platicé al gerente en que consistia el trabajo de
investigacién, pidiéndosele autorizacién para llevar a cabo la aplicacién de la auditoria,
posteriormente se explico la importancia de los resultados de ésta y los beneficios que podria
obtener al llevar a cabo la aplicacidn, ya cuando se acepto que se llevara a cabo la aplicacion,
se calendarizé el periodo de aplicacion, al terminar se le entregaron los resultados a la
gerencia. Cabe mencionar que las propias empresas donde se llevaron a cabo las aplicaciones,
pidieron al sustentante que no publicara la informacion analizada, es por ello que se omite el
nombre de la empresa en cada aplicacion,

3.1 CASO 1: APLICACION EN UNA EMPRESA DE PRODUCTOS QUIMICOS
PARA A LA INDUSTRIA AUTOMOTRIZ

La primera aplicacion que se hizo del procedimiento de auditoria propuesto fue, el
realizarla, considerando que un agente interno de la organizacién es el que conoce y tiene
acceso a toda la informacion, que se requiere para el correspondiente llenado de la misma.
Hemos considerado a esta persona como un experto conocedor de la empresa.

En primer instancia se le explicé el procedimiento, la forma de llevarla a cabo y el
como podria encontrar los principales puntos que deberia analizar, posteriormente se le dio un
ejemplo tedrico de como deberd llenar los datos y resultados en las diferentes partes de la
auditoria. Se llevé a cabo una primera aplicacion, se efectuaron los andlisis correspondientes,
se presentaron a la gerencia estos andlisis y se decidié que se hiciera una nueva aplicacion.
Esto es debido a que los resultados arrojados en la aplicacidn, fueron muy alejados de la
realidad de la empresa.

Uno de los principales conflictos encontrados en esta forma de aplicar la auditoria fue,
en primer instancia, la desconfianza de los gerentes e ingenieros que participaron en el
llenado. Los cuales pensaban que el procedimiento se utilizaria como una forma de
evaluacién de su desempefio, aunado a esto, también se pensaba que podria llegar a ser una
forma de pirateo de informacién de otras empresas que se dedicaran al mismo ramo o
simplemente un espionaje de la competencia. Este tipo de mentalidad generd una fuerte
supervision en el trabajo de analisis de los resultados obtenidos en la aplicacion.
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Otro punto negativo que pudimos observar es que la informacién que se presenté en el
primer andlisis no fue confiable, ya que los resultados que generd la auditoria de la empresa
fue que ésta tenia un perfecto desenvolvimiento en su desempefio, se podria decir que la
empresa tenia asegurado su éxito competitivo hoy y en un futuro bastante lejano, no
presentaba ningun tipo de problema en cuanto a organizacion y su mercado estaba asegurado.
Cuando los resultados fueron presentados a la gerencia, se pudo presentir que éstos no fueron

del todo agradables para la gerencia, ya que existian algunos puntos que no necesariamente
funcionaban bien.

Cuando se presentd este problema, se pensd que el procedimiento de auditoria no
generaba los resultados adecuados a las circunstancias dadas en las empresas y que de alguna
manera, no tenia suficiente significancia. Al encontrar esto se volvié a revisar el
procedimiento de auditoria, no llegamos a encontrar una causa que nos indicara que
llevdbamos algin error lo suficientemente grande, para que los datos se distorsionaran tan
gravemente y que se alejaran demasiado de la realidad. Volvimos a platicar con la gerencia y
se decidio aplicarla de nuevo.

La segunda aplicacion del procedimiento de auditoria se llevd a cabo de la misma
forma, considerando al encargado de llenarla como un experto, al efectuar los analisis
correspondientes pudimos detectar ciertas anomalias en el funcionamiento de la empresa, se
presentaron los analisis efectuados y los resultados en la forma de radar correspondiente. De
esta forma pudimos comprobar que ¢l procedimiento de auditoria si cumplid con los objetivos
planteados, pero una de sus principales limitantes es que si los expertos que realizan la
auditoria o las personas encargadas de dar la informacion de la empresa, ocultan informacién
0 la presentan distorsionada, en cuanto al funcionamiento de la empresa, la auditoria generara
resultados que no son reales. Lo que implica que la auditoria de la capacidad competitiva
entregara resultados acordes a la calidad de la informacién que se le proporcione.

Es importante tener en cuenta que los empresarios, a primer instancia no desean
mencionar que su empresa tiene anomalias en el funcionamiento, y procuran que la
informacién que presentan, dé resultados favorables a la administracién, aun cuando estos
resultados estén alejados de la realidad. Por lo consiguiente se hace necesario explicar que la
evaluacion de una empresa es siempre necesaria para conocer la sitvacién de la misma. Una
de las mayores ventajas que nos genera la aplicacion de la auditoria, es que nos detecta ciertas
anomalias en el funcionamiento de la empresa en un periodo de tiempo corto.

A continuacidén presentamos la primera aplicacion de la auditoria, con el
procedimiento de recoleccion de informacion que anteriormente describimos, se muestra la
hoja de verificacidn con los puntos sefialados como cruciales para el funcionamiento de la
empresa, las caracteristicas con que actualmente trabaja cada Factor Clave del Exito,
posteriormente se presenta la calificacién que obtuvo cada uno de los factores, lo que obtuvo
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la competencia y después se presentan los puntos de donde se pueden generar las estrategias
de accion, o sea, se ve lo que la empresa esta haciendo para mejorar el factor y cual es la meta
de la empresa con respecto a ese factor para el préximo afio.

Esta aplicacion se hizo en una empresa manufacturera del centro del pais, la cual
cuenta con 120 trabajadores y su giro principal es la fabricacién de productos quimicos para la
industria automotriz ( selladores, ceras, anticongelantes). El tiempo de aplicacién concreto de
la lista de verificacion fue de 3 horas con 30 minutos y el tiempo total, desde que se hizo Ia
primera entrevista, se selecciono al experto, se le explicé como se hacia la aplicacién, se ilevé
a cabo la aplicacidn, se analizaron y se entregaron los resultados, fue de 17 dias.
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Auditoria de ta capacidad competitiva en empresas manufactureras

En la siguiente lista escriba las caracteristicas relevantes con las que esta trabajando

actualmente su empresa,

con respecto a los factores clave de éxito que definid.

ambientales y
compromiso con la
sociedad.

Factor Clave del Caracteristicas con las que esta trabajando actualmente
Exito. este Factor Clave del Exito

1.
Indicadores Hemos tenido platicas con un grupo lider en Europa y Estados
Financieros Unidos de Norte América, para una posible asociacién, de nuestra

empresa con ¢ilos,

2.
Indicadores de Localizamos algunos problemas con los operarios, en cuanto a
Calidad motivacion se refiere, pero iniciamos un proceso de motivacién y

mejora continua.

3.
Tiempos de entrega | La relacién con los proveedores la hemos estado mejorando.

4.
Productos  acordes{Nos hemos percatado que en algunas ocasiones nuestros productos
con las necesidades |no estdn acordes con las necesidades del cliente.
del cliente

5.
Tiempos de De igual forma que en el punto anterior, nos hemos percatado que el
Respuesta en el tiempo de respuesta, es de suma importancia para la empresa y
disefio. tenemos un alto tiempo de respuesta.

6.
Regulaciones Existe una motivacién por parte de la empresa, para prevenir y

corregir los problemas ambientales que ésta ocasione y de desarrollar
programas de mejora para beneficio de la sociedad.
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3. Evaluacién y determinacion de los FCE

En la siguiente lista escriba los FCE que son cruciales para su empresa y califiquelos de
acuerdo a la ponderacién 0-10 en relacién a las caracteristicas que usted tiene en cada factor.

Donde 0 implica que su empresa tiene muy poca fortaleza en ese FCE y 10 muestra que su
empresa es muy solida en ese factor.

FACTOR CALIFIQUE | CALIFIQUE A ENLA CON RESPECTO A
CLAVE DEL DE SU ACTUALIDAD ;QUE |ESTE FCE ;CUALES
EXITO (0-10) |COMPETENCIA| ESTA HACIENDO [SON SUS METAS EN
(FCE). (0-10) PARA MEJORAR |ESTE ANO 7.
ESTE FCE ?.

. Indicadores Asociacidon  con el |Incrementar en un 20%

Financieros. 6 8 grupo lider en Europa y | las ventas y utilidades.
Estados Unidos de
Norte América.

. Elaboracién de los
Indicadores de Aplicando en SIMC manuales de
Calidad. 8 9 (sistema de motivacién | procedimientos, para

y mejora continua), iniciar con la
certificaciéon ISO-9000.

. Tiempos de Manejar cuentas sanas,
Entrega de la 8 8 Sanear las cuentas con |para que los
materia prima. los proveedores. proveedores cumplan

con los tiempos de
entrega requeridos por
nuestra empresa.

. Productos
Acordes con Desarrollo y/o Un rechazo externo
las verificacion de los maximo de 20 p.p.m.
necesidades 9 9 nuevos productos.
del cliente.

3. Implementaciéon de un
Tiempos de procedimiento con | Disefio y aplicacién de
Respuesta en 8 3 acciones correctivas y|un proceso de
el diserfio. preventivas que | monitoreo  de  las
minimice el tiempo de |necesidades del cliente.
respuesta.

. Regulaciones Evaluacion ambiental | Disefio de un proceso
ambientales y de la empresa y|de monitoreo ambiental
compromiso 7 9 desarrollo dely un programa de
con la programas de mejora a|mejoras a puntos critico
sociedad. la comunidad. de la sociedad.
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EVALUACION DE RADAR

FCE 3

A

FCE 6

FCE 2

FCE 5

Como podemos observar con el ejemplo anterior, la aplicacién del procedimiento de
auditoria es relativamente sencilla y nos muestra en su evaluaciéon de radar, cuales son los
puntos donde la empresa tiene un funcionamiento solido en cada factor y también donde éste
funcionamiento lo tiene débil.

En el caso particular de esta aplicacién podemos notar ripidamente, en la evaluacién
de radar, que la empresa tiene en conjunto un funcionamiento que pudi¢ramos considerar
como regular, ya que la mayoria de sus factores claves del éxito, tiene una calificacion media,
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la menor calificacion alcanzada es la del factor 1 y la mayor es la del factor 4. Ahora bien

para cada factor de esta empresa ya se tiene definida la meta que debe de alcanzarce en un
ano.

Es necesario que la empresa entienda que todos los factores claves del éxito que
definig, son igualmente importantes y que debe de mantenerlos a todos y cada uno de ellos
con un funcionamiento adecuado al nivel de desarrollo de la empresa, es necesario que el
desarrollo de los factores, sea comparado con los de la competencia y tener mas clara la idea
de como esta nuestra empresa en el mercado.

Las estrategias que desarrolle la empresa, pueden estar sustentadas al desarrollo de los
factores claves del éxito y deben estar en funcion del cumplimiento de las metas trazadas por
la empresa.

Un punto importante que debemos aclarar con esta aplicacién, es que el experto de la
empresa debe de entender bien el funcionamiento de ésta y la forma en que debe de llevarse a

cabo la aplicacién de la auditoria, ya que de lo contrario podremos encontrar discrepancias
fuertes en los resultados de la aplicacion.

3.2 CASO 2: APLICACION EN UNA EMPRESA PRODUCTORA DE MATERIAS
PRIMAS PARA LA EMPRESA COLGATE

La segunda aplicacién que se dio del procedimiento de auditoria, fue considerando que
el experto de la auditoria, fuese el que llevara a cabo la aplicacién. De nuevo en esta
aplicacion encontramos muchos problemas con la recopilacién de la informacién necesaria
para llevar a cabo correctamente la aplicacién del procedimiento de auditoria, pero en esté
caso no fue tan grave como en la primera, ya que no hubo necesidad de hacer una segunda
aplicacion.

La segunda aplicacion se hizo también en una empresa del centro del pais, la empresa
cuenta con 25 trabajadores en el 4rea de produccién, una persona encargada de las finanzas,
una encargada del control operativo y un gerente de planta. La actividad principal de esta
planta es transformar materia prima en productos intermedios, los cuales sirven a su vez como
materia prima de empresas como “Colgate”.

El tiempo que requirié el efectuar la segunda aplicacién fue de 6 horas divididas en
tres sesiones, en las dos primeras sesiones se recopilé informacion y en la tercera se llevd a
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cabo el procedimiento de auditoria y su analisis. El tiempo total de la aplicacién fue de 19
sesiones donde se incluyen aspectos como : la primera visita a la gerencia, el periodo de
convencimiento para que se pudiera efectuar la aplicacién, el periodo de recopilacion de

informacion, la propia aplicacién, el analisis de los resultados y la entrega de éstos a la
empresa.

Los principales problemas que se encontraron, en la aplicacién del procedimiento de
auditoria con este procedimiento de recopilacion de informacién , fue que el personal de
produccién de la planta no queria entregar la informacién al experto en la auditoria, es por ello

que se requirieron de dos sesiones de consulta para poder extraer toda la informacion
necesaria para la aplicacion.

Esta empresa fue seleccionada al azar en un parque industrial del centro del pais, por
lo que una gran parte del tiempo que se consumi6 en la aplicacién fue utilizado, para que se le
permitiera el acceso, tanto a la planta como a la informacién, al experto. En un principio la
gerencia se nego a recibimnos, haciéndonos dar algunas vueltas a la empresa, hasta que accedié
a recibimos y plantear los posibles beneficios que pudiera tener al aplicar la auditoria. La
gerencia acepto que se llevara a cabo la aplicacion y se nos permitié el acceso tanto a la planta

como alguna de la informaci6n requerida, cabe aclarar que no a toda, pero con ello pudimos
efectuar la aplicacion.

A continuacién presentamos los resultados de esta segunda aplicacién, que se hizo del

procedimiento de auditoria y que se llevo a cabo, considerando al experto en la auditoria,
como ¢l agente encargado de la aplicacion.

Después de realizar la aplicacion se mostraran algunas de las conclusiones que
podemos tomar de esta aplicacion.
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Auditoria de la capacidad competitiva en empresas manufactureras

En la siguiente lista escriba las caracteristicas relevantes con las que esta trabajando
actualmente su empresa, con respecto a los factores clave de éxito que definié.

Facto:: Clave del
Exito.

Caracteristicas con las que esta trabajando actualmente
este Factor Clave del Exito.

1. Indicadores de

Se ha detectado que el 4rea de produccién no tiene los registros

Produccidn. completos de produccién.
2. Indicadores de
Productividad. La rentabilidad de la empresa es buena.
3. Indicadores de
Calidad. Tenemos las especificaciones de los controles de procesos.
4. Investigacion y
Desarrollo. Se crean nuevos productos y se estdn mejorando los procesos.
5. Productividad del El trabajador cuenta con un alto grado de responsabilidad para el
Trabajador. trabajo.

6. Capacitacion.

Tenemos un buen nivel de empleados capacitados, pero se requiere
mayot nimero de cursos.

de la Produccion .

7. Planeacion y control

Tenemos un retraso crénico para terminar los pedidos, aunque hemos
detectado algunas fallas. También tenemos una gran cantidad de

tiempo extra en el trabajo, pero ya tenemos detectados algunos
probiemas.

8. Ventasy Algunos de nuestros trabajadores a nivel gerencial tienen
Mercadotecnia conocimientos e ideas buenas en cuanto a estrategias de
mercadotecnia.
9. Control de Nuestros inventarios tienen buena capacidad, aun cuando hemos
Inventarios detectado que falta un mejor manejo de ellos.

10. Control de Calidad

Se tienen algunas hojas donde se detalla, el como se lleva a cabo el

proceso y las especificaciones de calidad.
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3. Evaluacién y determinacién de los FCE

En la siguiente lista escriba los FCE que son cruciales para su empresa y califiquelos de
acuerdo a la ponderacion 0-10 en relacién a las caracteristicas que usted tiene en cada punto.
Donde 0 implica que su empresa tiene muy poca fortaleza en ese FCE y 10 muestra que su
empresa es muy sélida en ese factor.

FACTOR CALIFIQUE | CALIFIQUEA |ENLA ACTUALIDAD|CON RESPECTO A

CLAVE DEL DE SU . QUEESTA ESTE FCE ;CUALES

EXITO (0-10) | COMPETENCIA | HACIENDO PARA [SON SUS METAS
(ECE). (0-10) MEJORAR ESTE FCE. | ESTE ANO ?.

1. Indicadores
de Se establecen controles | Tener todos los
Produccidn. 6 9 estadisticos. registros de produccidn.

2. Indicadores de Mejorar y revisar los|Tener menos tiempo de
Productividad. 7 10 Procesos y costos, proceso Yy reducir

€ostos.

3. Indicadores de Se establecen controles |No tener variaciones en
Calidad. 8 10 estadisticos. los controles de calidad.

4. Investigacion Se sigue trabajando con | Implementar  nuevos
y Desarrollo. 9 10 nuevos productos., procesos.

5. Productividad
del 8 10 Mejor capacitacion. Establecer programas.
Trabajador.

6. Capacitacion. Aumentar los cursos de |Cubrir un 80 % en

7 10 capacitacién. cuanto a empleados
capacitados.

7. Planeaciéon y Mejoras en lafLlegar a un 90 % de no
control de la 6 10 planeacion de ventas y|retrasos y disminuir un
Produccién . Aumentar la capacidad | 40% el tiempo extra.

de produccion.

8. Ventas y Tener mejores | Establecer la  propia
Mercadotecnia 7 9 mecanismos de ventas. [mercadotecnia de la

empresa.

9. Control de Modificacion al control | Tenerlos siempre al
Inventarios. 8 10 de Inventarios, corriente.

10.Control de Se establece un manual | Establecer el sistema de
Calidad. 8 10 de calidad. calidad.
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EVALUACION DE RADAR

FCE 4 FCE 3

FCE 5

FCE 6

FCE 8 FCE 9

Como podemos observar en la evaluacién de radar, esta empresa tiene un
funcionamiento regular, y aun mis, si lo comparamos con su competencia podemos llegar a
ver que tiene gran desventaja ante sus competidores, muchos de los factores claves del éxito
no han sido desarrollados fuertemente, tal es el caso de los factores 1 y 7, donde su
calificacion es de 6, el factor mas sélido de la empresa es el nimerc 4, referente a
investigacién y desarrollo, es claro que si la empresa es fuerte en este factor y débil en
indicadores de produccién y planeacién y control de la produccién, es en el aspecto de
produccion donde debe de enfocar fuertemente sus estrategias.
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Las metas que se desarrollen en los factores débiles deben ser agresivas y es de
prioridad importancia que se cumplan en el plazo estipulado de un afio. Es necesario también
que la empresa conserve el desarrollo que hasta ahora ha tenido, en cuanto a investigacion y
desarrollo, ya que este factor puede lograr que se desarrolien los demas. Un agente motivante
para la empresa, puede ser el diagrama de radar, esto es porque si se publica, se puede ver el
avance que tiene la empresa en los puntos donde sustenta su éxito.

Una ventaja que se puede tener con la aplicacion del procedimiento de auditoria, con
este procedimiento, es que el experto en la auditoria sabe exactamente cual es la informacion
que requiere para el llenado de la misma y éste llenado se hace de una manera més ripida. La
principal desventaja que se tiene, es que la recopilacién de informacién, es un paso que puede
llegar a ser muy engorroso, que consume gran cantidad de tiempo, y tiene una probabilidad

alta de que se cometan errores, en el proceso de extraccion de la informacién o interpretacion
de la misma.

3.3 CASO 3: APLICACION EN UNA EMPRESA PROVEEDORA DE TUBOS A
PEMEX

La tercera aplicacion del procedimiento de auditoria se hizo con el tercer
procedimiento de recopilacién de informacion, mostrada anteriormente. Donde se le pedia a
la empresa que seleccionara a un persona que considerard experta en el fancionamiento de la

empresa, ya que seria la encargada de la aplicacion, junto con el experto en el procedimiento
de auditoria.

La tercera aplicacién se llevé a cabo en una empresa situada en la region del golfo de
México, la cual es un proveedor importante de Petroleos Mexicanos (PEMEX), es una

empresa que tiene un gran potencial de desarrollo y que continuamente se actualiza en sus
Procesos.

El tiempo total de aplicacion del procedimiento de auditoria en esta planta fue de 7
dias, donde se incluye, la primera entrevista con la gerencia, el proceso de convencimiento de
la misma, la obtencién de informacion, el analisis de los resultados y la entrega de los
resultados a la gerencia. Cabe sefialar que esta aplicacién se dio de una manera mas sencilla,
por dos razones importantes, que la persona experta en la empresa, realizé su labor de una
manera rapida y confiable, por lo que pudimos avanzar en la aplicacion mucho mas rapido, la
otra razon es que el experto en la auditoria, habia tomado una mayor experiencia practica, en
la aplicacion del procedimiento de auditoria. A continuacién se presenta la auditoria de la
capacidad competitiva concerniente a la empresa en cuestion.
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Auditoria de la capacidad competitiva en empresas manufactureras

En la siguiente lista escriba las caracteristicas relevantes con las que esta trabajando
actualmente su empresa, con respecto a los factores clave de éxito que definio.

Factor Clave del
Exito.

Caracteristicas con las que esta trabajando actuaimente
este Factor Clave del Exito.

1. Indicadores
Financieros.

Control de las finanzas de la empresa.

2. Indicadores de
Calidad.

Control de calidad del producto.

3. Indicedores de
productividad.

Control de produccion y programacion.

4. Participacion de
trabajadores.

Participacién en procesos de mejora continua.

5. Capacitacion.

Mayor capacidad técnica de los trabajadores y buen personal.

6. Sistema de Compras.

Desarrollo de proveedores.

7. Tiempos de entrega.

Justo a tiempo.

8. Comparacion con
empresas existentes
en el mercado

La comparacién con la competencia nos obliga a mejorar nuestros
productos para ser lideres en el mercado.
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3. Evaluacion y determinacién de los FCE

En la siguiente lista escriba los FCE que son cruciales para su empresa y califiquelos de
acuerdo a la ponderacidn 0-10 en relacién a las caracteristicas que usted tiene en cada punto.
Donde 0 implica que su empresa tiene muy poca fortaleza en ese FCE y 10 muestra que su
empresa es muy sélida en ese factor.

FACTOR CALIFIQU | CALIFIQUE A | ENLA ACTUALIDAD |CON RESPECTO A
CLAVE DEL E DE SU /QUE ESTA ESTE FCE ;CUALES
EXITO (0-10) |COMPETENCIA| HACIENDOPARA [SON SUS METAS
(FCE). (0-10) MEJORAR ESTE FCE ? |ESTE ANO 7.
1. Indicadores Mayor control de los|Renegociar la deuda
Financieros. 10 6 gastos y elaboracion de|externa a mejores tazas
presupuestos. de interés y plazos.
2. Indicadores de Obtencion de certificados | Implantacién total de un
Calidad. 9 7 ISO 9000 y 9001. sistema de calidad sin
“no conformidades™.
3. Indicadores de Mejorar la planeacion y|Mejorar la eficiencia de
productividad. 9 7 programacién de lajla planta en base al
produccion. MIX.
4. Participacion
de 8 5 Formacion de grupos de | Incrementar la
trabajadores. mejora continua. participaciéon en  los
MC'S
5. Capacitacion. 9 5 Capacitando a  todo|Que todo el personal
trabajador capacitable. asista a capacitarse.
6. Sistema de
Compras. 8 5 Mayor interaccion y|Que los proveedores se
desarrollo de |integren al programa
proveedores. Justo a Tiempo.
7. Tiempos de Implementando el Justo a|Justo a Tiempo con
entrega. 9 5 Tiempo con PEMEX. todos los clientes y
proveedores.
8. Comparacion
con empresas 9 8 Visitas a plantas | Ser lideres Unicos en el
existentes en el similares de la | mercado.
mercado. competencia.
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EVALUACION DE RADAR

FCE 4 FCES3 FCE 2

FCE 7

Como lo podemos ver en el diagrama de radar, esta empresa tiene un funcionamiento
mucho mas sélido que en los dos casos anteriores, notamos que de los ocho factores claves del
éxito encontrados en la aplicacién del procedimiento de auditoria, uno de ellos alcanzé una
calificacion de diez, cinco tienen una calificacién de nueve y solamente dos tienen una
calificacién de ocho, que son los dos factores que tienen la calificacién mas baja, aun cuando
una calificacién de ocho no se puede llegar a considerar como baja. Ahora bien si
observamos las calificaciones que tienen los competidores, podemos llegar a la conclusién de
que es una empresa fuerte y que de alguna manera se le puede llegar a considerar exitosa.
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Las metas que ha planteado la empresa son muy importantes, estan muy acordes con el
desarrollo de la empresa y logran combatir el ambiente turbulento existente hoy en dia, para
las empresas manufactureras. El desarrollo de las estrategias de accién que se tomen deberan
estar acordes con las metas, de ésta manera se llegara a la meta trazada, una vez hecho esto se
debe de volver a aplicar el procedimiento de auditoria para conocer nuestra situacidn y
determinar nuevas metas, que contribuyan al mejoramiento continuo de la empresa.

Un punto importante que podemos hacer notar en esta aplicacién, es que la empresa ya
tenia organizada mucha de la informacién que se requeria para poder llevar a cabo el
procedimiento de auditoria y que sélo se organizé y clasificé ésta informacién en la auditoria,
la ayuda que le entregd la aplicacién del procedimiento de auditoria a la empresa es el tener un
punto de referencia para el futuro, plasmar de una manera ficil su funcionamiento, medicién y

desarrollar metas para mejorar los puntos donde la empresa considera que estd sustentado su
€xito.

34 CASO 4 APLICACION EN UNA EMPRESA PRODUCTORA DE
MICROFONOS

La cuarta aplicacién del procedimiento de auditoria se realizé en una empresa situada
en un parque industrial muy importante, de una de las ciudades fronterizas del noroeste del
pais. La empresa produce micréfonos para famosos cantantes y esta considerada como una de
las mas tecnificadas de la regién. Esta empresa cuenta con 750 empleados de produccion, su
sistema de produccitn es por células de trabajo, con una distribucién en “U”, sus principales
clientes estdn en Estados Unidos de Norte América, Europa y Japon.

La aplicaciéon se llevé a cabo, con el cuarto procedimiento de recopilacion de
informacién, expuesto anteriormente, donde se le pidié a la empresa que seleccionara a un
encargado de cada una de las dreas que forman a la empresa, el encargado deberia ser un
experto en el drea correspondiente, también se le pidié que seleccionara a un gerente que
tuviera un conocimiento amplio del funcionamiento en general de la empresa, esto con el fin
de formar el grupo interdisciplinario, que conjuntamente con el experto en el procedimiento
de auditoria, llevaran a cabo la auditoria, efectuaran los analisis correspondientes y entregaran
los resultados obtenidos a la gerencia general de la empresa.

Una vez formado el grupo interdisciplinario de la empresa, se inici6 la aplicacién, en
un principio se les explicé al grupo como se llevaria a cabo la aplicacién, que beneficios se
podian obtener y como seria la mecanica de trabajo. Posteriormente se efectud el analisis de
los puntos que se consideraron importantes por cada uno de los expertos en cada una de sus
areas, se¢ aplicé la técnica de lluvia de ideas para determinar cuales eran los puntos que en
consenso se consideraban como cruciales en el funcionamiento de la empresa y al llegar a una
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conclusién se tomaron estos puntos como factores claves del éxito. A continuacién se
presentan los resultados de la aplicacion y ia evaluacién en forma de radar.
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Auditoria de la capacidad competitiva en empresas manufactureras

EVALUACION DE RADAR

FCE 4
FCE 5 C FCE 3

Como lo podemos ver en la evaluacion de radar de esta empresa se puede apreciar un
muy buen funcionamiento de sus factores claves del éxito. Seis de sus doce factores
obtuvieron una calificacién de diez, cinco alcanzaron una calificacion de nueve, y solamente
uno obtuvo una calificacién de ocho. Esto aunado a las calificaciones que obtuvo la
competencia, podemos determinar que la empresa tiene un muy buen funcionamiento.
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Durante la aplicacién del procedimiento de auditoria, no encontramos ninguna
dificultad para el acceso a la informacién necesaria para el llenado, el grupo interdisciplinario
foment6 la participacién activa de los trabajadores en la aplicacién del procedimiento de
auditoria y la empresa ya tenia gran parte de la informacién requerida, organizada y
actualizada. Lo que hizo que la aplicacion se llevara a cabo de una manera més agil y répida.

El tiempo total que se requirid para la aplicacion del procedimiento de auditoria fue de
3 dias, donde se incluyen los aspectos de: primera cita con la gerencia, convencimientos de la
misma, formacién del grupo interdisciplinario de trabajo, recopilacién de la informacién
necesaria, analisis de la informacidn, desarrollo de los resultados y la entrega de éstos a la
gerencia.

El interés que la empresa mostré con la aplicacién de la auditoria hizo que esta
aplicacion fuese mucho mas apegada a la realidad de la empresa.

Un punto importante que debemos observar, con respecto al funcionamiento de la
empresa y que se hizo notar en la aplicacidn, es que la empresa no tiene propuestas las metas a
un afio, como se recomienda en la presente tesis, sino que tienen metas establecidas para 2
afios y en algunos factores la meta esta establecida para 5 afios, esto se debe principalmente a
la complejidad de la meta que estdn proponiendo, pero la meta es clara y se puede Ilegar a
cumplir si la empresa continta desempefiando su funcién como hasta hoy lo ha hecho. Con lo
anterior la empresa podra disefiar estrategias de accién que hagan cumplir con la metas
trazadas por ella misma y estas estrategias estardn en funcién de los puntos en donde se
sustenta el €xito de la empresa.

La anterior aplicacion es la ultima que se realizé del procedimiento de auditoria de la
capacidad competitiva, por lo que con ello damos por terminado el presente tema de tesis y
argumentamos que el procedimiento de auditoria de la capacidad competitiva en empresas
manufactureras, si cumple con el objetivo para el cual fue disefiada.
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CONCLUSIONES.

En una competencia globalizada, donde el cambio se genera casi cada dos semanas.
Las empresas manufactureras requieren de conocer claramente su funcionamiento, con el
objetivo de desarrollar estrategias de accién que mejoren la posicidn competitiva de la
empresa. Estas estrategias hardn que se cumplan los objetivos y éstos trabajan con la misién
de la empresa,

Los factores claves del éxito son las piedras angulares de la estrategia y estos son los
puntos donde una empresa manufacturera sustenta su éxito o fracaso, es claro que éstos puntos
s¢ encuentran en un numero limitado de dreas de la empresa. Si una empresa lograra detectar
los factores claves del éxito y desarrollar estrategias de accién que mejoren el desarrollo de su
potencial, la empresa estaria en una posicién competitiva muy sélida.

El procedimiento de auditoria de la capacidad competitiva en empresas manufactureras
que aqui se presenta es un mecanismo que ayuda a las empresas a determinar cuales son los
puntos en donde se sustenta su éxito o fracaso, lo que viene siendo encontrar los factores
claves del éxito de la empresa, la auditoria hace una clasificacién de los factores, ayuda a
determinar cuales son las caracteristicas con las que la empresa esta trabajando en cada factor
clave del éxito, posteriormente califica a cada factor acorde con el desarrollo que la empresa
tenga en dicho factor, califica también a su competencia como un parametro de evaluacion
externo que solo lo consideramos como un punto de comparacién, determina lo que la
empresa esti haciendo para desarrollar el factor y auxilia en la determinacién de la meta a
seguir en un afio.

Es necesario tener presente que el procedimiento de auditoria actia como un
diagnéstico rapido de la empresa y logra determinar algunas anomalias que la empresa tenga
en su funcionamiento. Los diagnosticos en las empresas deben de ser periddicos y no
ocasionales ya que del conocimiento que se tenga, en cuanto al funcionamiento de la empresa,
se podrin emprender acciones que mejoren éste funcionamiento. El procedimiento de
auditoria lleva consigo una serie de pasos que pueden hacer que la empresa llegue al
mejoramiento continuo, si la empresa efectiia la aplicacién de la auditoria de una manera
periédica, se encontrard con que ha establecido las caracteristicas con que trabaja en un
determinado factor, lo que esta haciendo para mejorarlo y posteriormente propone una meta a
seguir en ese factor durante un afio, transcurrido el afio, la empresa debera volver aplicar el
procedimiento de auditoria, encontrard de nuevo las caracteristicas con que trabaja en cada
factor, lo que estd haciendo por mejorarlo y tendra que proponer una nueva meta, que tendra
que ser mds ambiciosa que la anterior y asi sucesivamente, lo que hace que la empresa esté
mejorando continuamente en los factores claves del éxito.
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Un punto muy importante que debe quedar claro es que la auditoria entregard los
resultados acorde con la calidad de la informacién que se utilice, si la informacién que se dé
esta desviada del funcionamiento real de la empresa, los resultados que arroje la auditoria
estaran también desviados del funcionamiento real de la empresa, pero si la informacién que

se presente para la aplicacién, representa el funcionamiento real de la empresa, la auditoria
entregard la evaluacion del desempefio real de la empresa.

En las cuatro aplicaciones que hicimos del procedimiento de auditoria, la que mejores
resultados obtuvo fue la cuarta, donde se integraba un grupo interdisciplinario de la empresa y
conjuntamente con el experto del procedimiento de auditoria efectuaban la aplicacién. Este
procedimiento de recopilacién de informacién hace que la calidad de ésta, sea confiable y
refleje el funcionamiento real de la empresa, ademds ayuda a que se facilite la aplicacion
porque son varias las opiniones que se tienen de un mismo punto, lo que hace que cuando se
llega a un consenso se determine una mejor opcién. Por todo lo anterior se recomienda que la
aplicacion del procedimiento de auditoria de la capacidad competitiva en una empresa
manufacturera se efectiie con el cuarto procedimiento de recopilacién de informacién. Cabe
sefialar que la gerencia pensard que con este procedimiento se pierde mucho potencial de la
empresa en el aspecto operativo, ya que muchas de las personas importantes de los
departamentos se encuentran efectuando la aplicacién, esto es un error debido a que con el
grupo interdisciplinario, la aplicacién se hace mucho mds répida y los resultados son mucho
mas confiables, :

Los tres procedimiento de recopilacién de informacidn restantes, son buenas tomando
en cuenta algunas restricciones, mencionaremos las principales:

* En primer procedimiento, la restriccion es que, el experto de la empresa debe de realizar la
aplicacién con mucho apego a la realidad y no con sentimentalismos, ademas debe de
entender muy bien como se lleva a cabo la aplicacion del procedimiento de auditoria.

¢ En el segundo, la restriccién es que, el experto en el procedimiento de auditoria tenga libre
acceso a la informacion necesaria para el llenado y que estudie profundamente el proceso
productivo de la empresa, conjunto con su funcionamiento para poder efectuar una correcta
aplicacion.

» En el tercero, se minimizan las restricciones anteriores, pero es necesario que se genere una
sinergia positiva muy buena entre los dos expertos.

Aun cuando cada uno de los procedimientos tienen sus ventajas y desventajas, no
podemos considerar que una es mejor que la otra, sino que se pueden aplicar en diferentes
circunstancias de tiempo, recursos y necesidades, pero para el caso particular de una empresa
grande es recomendable la cuarta técnica que se aplicé. Si la empresa es pequefia se pueden
aplicar los dos primeros procedimientos, teniendo siempre presente las restricciones anteriores
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y si la empresa es mediana se recomienda que el tercer procedimiento sea el que se utilice,
para la aplicacién.

Es pues necesario que las empresas efectiien periddicamente evaluaciones de su
funcionamiento y si estas evaluaciones estdn en funcién de los factores claves del éxito,
podremos encontrar que éstos no estdn trabajando a su maximo potencial de desarrollo y
determinar acciones que mejoren el funcionamiento del factor, es claro que también podemos
encontrar, que cada uno de los factores claves del éxito trabaja o tiene un desarrollo muy
bueno, en este caso haremos que nuestra meta sea mas ambiciosa en cada factor y que la
empresa mejore. Cada uno de los puntos anteriores son detectados y evaluados por el
procedimiento de auditoria y dentro de éste, es posible determinar las metas que la empresa

debe de seguir si ha tenido un desarrollo bueno de sus factores claves del éxito o si no lo ha
tenido.

Cabe aclarar que el desarrollo de estrategias que se fundamenten en los factores clave
del éxito, la determinacién de los objetivos y de la mision, corresponde a otro estudio o
analisis que la empresa debe de llevar a cabo y esto no estd en consideracion en la presente
tesis.

La aplicacion periédica de la auditoria ayuda a las empresas manufactureras a
determinar cuales son sus factores claves del éxito, los evalia y determina en donde la
empresa tiene puntos fuertes y en donde tiene puntos débiles en su funcionamiento, ademads
ayuda a la empresa a desarrollar metas que la hagan mejorar continuamente.

A lo largo del desarrollo de las cuatro aplicaciones del procedimiento de auditoria de
la capacidad competitiva, nos pudimos dar cuenta que el procedimiento lograba entregarles a
las empresas una valoracién de su capacidad competitiva, la cual le sirvi6 para el desarrollo de
estrategias de mejora. Con lo anterior podemos decir que la presente tesis cumplié con el
objetivo propuesto.

P.D.

Uno de los aspectos que en la aplicacién del procedimiento de auditoria pudimos
observar es que cuando se llevaba a cabo la redaccion de las caracteristicas con que la
empresa trabaja en los factores claves del éxito se generaba un ambiente de optimismo que
generalmente no permitia profundizar en lo malo que pudieran tener los factores clave del
éxito, por lo que se recomienda que al utilizar este procedimiento de auditoria se especifique
no solo lo bueno, sino también lo malo que tiene cada factor clave del éxito y se logre tener de
esta manera una idea mucho mas clara de la capacidad competitiva de una determinada
empresa manufacturera,
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