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In memoriam
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quien a lo largo del tiempo siempre estuvo conmigo



Agradecimientos

En esta oportunidad, el trabajo para esta nueva edicion tomo vertientes insospechadas.
El nivel de concentracion y la rigida disciplina que asumi para desarrollar los contenidos,
parecia que iban a permitirme hacerlo dentro de un rango de tiempo consecuente con
el perfil del proyecto, pero a medida que avanzaba, la profundidad del nivel de reflexion
requerido y el surgimiento de nuevas vertientes en torno a la idea original, hizo que
las horas de trabajo se extendieran dia y noche, y los dias se fueron convirtiendo en
semanas, y las semanas en meses.

La experiencia de crear una obra y centrarla mas en ideas que en conceptos, sin de-
meritar la rigidez metodoldgica que exige una rama del conocimiento como lo es el de la
auditoria administrativa, es una tarea que no es facil en absoluto, independientemente
de que se tenga la voluntad y el bagaje para hacerla, en particular cuando el analisis de va-
riables rebasa con mucho los meros planteamientos académicos y se interna uno en
toda una experiencia de vida.

Una vez que se asume esta responsabilidad, se constituye en una mistica que, de
alguna manera, se torna en una forma de ser y estar un tanto solitaria, porque el
trasfondo real es que uno se queda solo, y ademas, lo dejan a uno solo. Esta condicion
lleva a la reflexion, y ésta, a su vez, a un estado de cosas en el que se crea una realidad
aparte. Asi, si hubiera que explicarlo, cabria la posibilidad de parafrasear a Octavio Paz, en
su obra El laberinto de la soledad, particularmente en el apéndice sobre “La dialéctica de
la soledad” y expresar que: “Nacemos solos y morimos solos...” pero también, creamos
solos.

La inercia que nos lleva a este momento acaba por emerger como un simbolo, el cual
guia los pasos, las vivencias cotidianas y, ¢por qué no?, los suefios. Es entonces cuando
el sentimiento y el pensamiento se enlazan en una comunién que va mas alla de la
retdrica, de las intenciones, y uno siente la necesidad de agradecer a los que lo rodean y
a los que lo ayudan, pero sobre todo, a los que creen en lo que uno hace.

Haciendo un recuento de gratitud hacia los seres queridos, mi esposa Marcela y mis
hijos Kike y Christian ocupan el primer peldafio porque fueron ellos quienes se sacrificaron
conmigo para cristalizar el proyecto. También, la memoria de los que ya se han ido pero
que permanecen en mi.

En ese orden de cosas, quien se mantuvo a mi lado desde un principio y ha per-
manecido conmigo hasta el dia de hoy, es Aldro Alvarez Cruz, quien me apoy6 con una
entrega absoluta, haciendo que meditara una y otra vez en las ideas que se fueron
insertando en la obra.

Enseguida y debo decirlo, de manera sorpresiva, surgieron dos figuras. Por un lado,
Juan Manuel Romero, presidente de Pearson Educacién de Latinoameérica, quien, sin
conocerme o tener informacion detallada de la obra, mostro su disposicion incondicional
a brindarme su respaldo para convertirla en una realidad. Por otro, Luis Alberto Gonzalez
Maldonado, responsable de la revisién de estilo del manuscrito, que desde un inicio me
hizo sentir que mi trabajo tenia un matiz y un trasfondo para innovar valor que sélo él
pudo ver.

Tengo que anotar que la iniciativa de acercarme a Pearson fue producto de mi amis-
tad con el editor Javier Reyes Martinez, aunque al arrancar el proceso de edicién por



Agradecimientos

azares del destino hubo de tomar otro camino. Este hecho, marcé el rumbo para
que retomara la iniciativa Astrid Mues Zepeda, editora cuyo profesionalismo y calidad
personal estuvo presente en todo momento, consolidando de manera tangible, con
el increible apoyo de Enrique Trejo Hernandez y Pablo Miguel Guerrero Rosas, algo
que parecia imposible lograr tomando en cuenta los tiempos y cargas de trabajo que
prevalecian.

El decidido impulso al trabajo académico por parte de la doctora Maria Antonieta
Martin Granados, Directora de la Facultad de Contaduria y Administracion de la UNAM,
fue decisivo para concluir la obra en el rango de expectativas propuesto.

No puedo dejar de nombrar a quienes me acompafiaron a lo largo del camino:
Joaquin Araico Rio con quien comparto la magia de la administracién;, Marcelo Fernandez
Ocampo cuya linea de pensamiento es un pilar para mi; Katia Berenice Brito Ortiz,
por hacerme regresar a mis raices; Eduardo Gutiérrez Hidalgo por su inmensa calidad
humana, y Miguel Angel Toledo Castellanos y Ricardo del Bosque Alayén por mantener el
lazo de amistad por encima de cualquier cosa.

Finalmente, debo mencionar que la compafiia y la credibilidad de brillantes compafie-
ros de instituciones de educacién superior, colegios de profesionales e instituciones
diversas en el area de las ciencias econdmico-administrativas de los siguientes paises en
el extranjero fue determinante para mi obra:

Argentina

Universidad de Buenos Aires
Oscar Malfitano Cayuela
Mario J. Krieger

Bolivia

Universidad Catdlica Boliviana
René Santa Cruz

Rafael Terrazas Pastor
Marcos Delgadillo Moreira
Ramiro Arteaga Requena

Universidad del Valle
Luis Enrique Hinojosa Rodriguez

Universidad Adventista
Christian Daniel Arnez Villarroel

Colegio de Administradores
de Empresas de Bolivia
Jorge Castro André

Global Education
Eduardo Pérez Hidalgo

QualityNet
Ricardo Salazar Hinojoza

CD Libros
Nora Torre
Juana Torre

Brasil

Consejo Regional de Administracion
del Distrito Federal

José Ataide Miranda Barretto

Chile

Universidad Mayor y Universidad
Tecnoldgica de Chile

Rafael Hernandez Echevarria

Costa Rica

Colegio de Profesionales en
Ciencias Econdmicas de Costa Rica
Dr. Carlos Manuel Soto Guevara
Lic. Carlos Fernandez Flores

Ecuador
Universidad Central del Ecuador
Gonzalo Sandoval, MSc.

El Salvador

Universidad Dr. Andrés Bello
Marco Tulio Magafia

Ana Martha Moreno de Araujo

Universidad Tecnoldgica
de El Salvador
René Humberto Paniagua B.

Guatemala

Universidad de San Carlos

de Guatemala

Olga Edith Siekavizza Grisolia
Ariel Mendoza Melgarejo

Melvin Orlando lllescas Leonardo

Universidad Mariano Gdlvez
de Guatemala

Alvaro Rolando Torres Moss
Alvaro Roberto Torres Salazar

Nicaragua
Universidad Americana de Managua
Francisco Gutiérrez Cano

Paraguay

Organizacion Latinoamericana
de Administracion

Santiago Duarte Alfonso

Peru

Universidad San Martin de Porres
Daniel H. Valera Loza

Armando Valdés Garrido

Mario Granda Caraza

Ricardo Varas Manrique

Percy Guija Espinoza

Universidad Nacional Mayor
de San Marcos
Jorge V. Mayuri Barron

Universidad Ricardo Palma
Ronal Isaac Figueroa Avila

Venezuela

Universidad de Carabobo,
Campus La Morita
Oswaldo Ortega Xix



Agradecimientos

Federacién de Colegios de
Licenciados en Administracion
de Venezuela

Benito Goémez

Nectty Diaz de Martins
Aurora Morais

Lilian Aguero

Nuvis Maurera

Yosybeth Moreno

Marco Antonio Cardozo
Freddy Velasquez

Universidad Nacional Experimental
de los Llanos Ezequiel Zamora
Morelia Cermefio

El apoyo en México de profesionales
comprometidos con la
Administracion en los siguientes
estados se constituyd en una
fuente de inspiracion:

Aguascalientes

Academia de Administracion
Estatal

José Arturo Viramontes Pérez

Baja California

Universidad Auténoma de Baja
California, Campus Ensenada
Saul Méndez Hernandez
Abraham Gémez Gutiérrez
Gildardo Terriquez Marduefio

CETYS Universidad
Gloria Mufuzuri

Campeche
Universidad Auténoma del Carmen
Ruby A. Gonzalez Ascensio

Distrito Federal

Universidad Nacional Auténoma
de México

Nidia Bustos Garcia

Angel Trujillo Negrete
Armando Tomé Gonzalez
Benjamin Sanchez Rodriguez
Adolfo Castro Gomez

Carlos Ruiz Diaz

Laura Mireya Sanchez Ledesma
Adrian Méndez Salvatorio
Francisco Solares Altamirano
José Luis Ramirez Alvarez
Elena Edith Rivera Martinez
Salvador Garcia Briones
Rolando Garcia Morales

Universidad Andhuac del Sur
Carlos Miguel Barber Kuri
Alfredo Nava Govela

Instituto Politécnico Nacional
Humberto Ponce Talancén

Universidad del Valle de México
Héctor J. Guerra Contreras

Sociedad de Egresados de

la Facultad de Contaduria y
Administracion de la UNAM, A.C.
Gerardo de la Sierra Cuspinera

Sociedad Mexicana de Licenciados
en Administracién
Arturo Diaz Olivera

Ediciones Granica México
Carlos Rios Sosa

Estado de México
Universidad Tecnoldgica
de Nezahualcoyotl
Javier Estrella Orta

Guerrero

Organizacion Latinoamericana
de Administracion

Alejandro Chirino Sierra
Lourdes Romero Andrade

Jalisco

Instituto Tecnoldgico y de Estudios
Superiores de Occidente

José de la Cerda Gastelum

Universidad de Guadalajara
Alberto Gallegos Villagran

Nuevo Leén
Universidad Auténoma
de Nuevo Ledn

Jorge Castillo Villarreal

Tamaulipas
Universidad del Noreste
Maria Cecilia Barocio Sanchez

Veracruz

Universidad Veracruzana,
Campus Coatzacoalcos
Lauro Fernandez Vidal

Colegio de Licenciados

en Administracion de Empresas
de Coatzacoalcos

Graciela Villalvazo Robles

También quiero dejar un testimonio de mi sincero agradecimiento a todas aquellas
personas que de una u otra forma creyeron en mi y sacrificaron algo de ellas para ha-
cerme sentir que compartian conmigo el ideal de crear una obra que es una prueba de
que la fe y el trabajo pueden convivir en el corazén.

XX

Enrique Benjamin Franklin F.

Junio de 2006



Presentacion

Enrique Benjamin Franklin

El gran reto acerca de crear el futuro no es predecirlo. La meta es tra-
tar de imaginar un futuro que sea verosimil: el futuro que podemos
crear. Para ese efecto las nuevas herramientas de estrategia tienen
que echar raices porque no se puede crear el futuro utilizando las vie-
jas herramientas de estrategia.

El esfuerzo que realiza para crear un punto de vista sobre el futuro
y una estrategia para manejar el cambio, representa la capacidad de
desarrollar un sentido profundo de discontinuidades para crear una
jerarquia de imaginacién.

Gary Hamel



Introduccion

Para la presente edicién, la estructura de la obra se orienté mas hacia una vision estra-
tégica y de gestion del cambio que a un enfoque meramente tradicional, condicion que
abrié de manera franca una posicion para evaluar el comportamiento de una organiza-
cion en todas sus versiones, ambitos y niveles de desempefio. Ademas, el manejo del
rango de conocimiento se amplié de tal manera, que su alcance y profundidad logran
una cobertura mas alla de cualquier estandar promedio.

La mecanica de trabajo desarrollada para plasmar los conceptos y alinearlos con la
realidad se apegd a un estricto método, pero fue ajustandose en la medida que fue
necesaria una gran dosis de versatilidad para permitir que el juego de ideas consolidara
los planteamientos, implicé una constante entrada y salida de lo concreto a lo abstracto
y viceversa. Asi, la dialéctica del pensamiento se tornd en un proceso de aprendizaje, y
éste, a su vez, en una fuente de cambio.

En funcidn del objetivo central del trabajo —transformar una técnica de alto calibre
en una poderosa herramienta de estrategia— y del trasfondo para sustentarlo, cifra-
do en la conviccion determinante de innovar valor amalgamando lo lineal y no lineal,
para interrelacionar supuestos con hechos, cultura con valores y resultados con expec-
tativas, diluyd los limites convencionales que guian las acciones para posibilitar que la
imaginacion coexista con la razén, cuando el sentido de los esfuerzos se encamina con
conciencia y consistencia.

Estructura de la obra

El desarrollo de todos los contenidos de la obra se engloban en 11 capitulos que incluyen
al inicio de cada uno, los objetivos y el manejo especifico del tema, y al final, el resumen, la
conclusioén, preguntas para debate y un caso practico basado en auditorias aplicadas a
empresas de distintas dimensiones y sectores de actividad. En el caso del capitulo final,
su naturaleza es integradora, por lo que se presenta una auditoria administrativa com-
pleta, aplicada a una empresa representativa del sector de la construccién, en la que se
ejemplifica la utilizacién de la todos los instrumentos consignados a lo largo del texto.

Por lo que toca a la composicion general de cada capitulo a continuacion se muestra
una sintesis.

En el primer capitulo se define el marco conceptual en el que subyacen todos los ele-
mentos que sustentan una herramienta de estrategia del calibre de la auditoria admi-
nistrativa, partiendo de los hechos y aportaciones histéricas que a lo largo de la historia
le han dado una razoén de ser, desde las que tienen un caracter universal, hasta aquellas
que residen de manera consecuente en el ambito latinoamericano. Este recuento cro-
noldgico de aportaciones integra el pensamiento administrativo que surgi¢ hace cinco
mil afios y que en el devenir del tiempo ha tomado distintas facetas y, en su momento,
sirvid para evaluar el desempefio de los diferentes tipos de organizaciones que han
existido. A partir de ese fundamento, se presenta el siguiente eslabén, correspondiente



al concepto, objetivos y alcance que orientan el empleo de esta técnica. En forma con-
secuente, se aborda el campo de aplicacion propicio para su implementacién, el cual se
enmarca en los sectores publico, privado y social. En el primer caso, considerando su area
de influencia en cuanto a las instancias en las que reside la base del gobierno de un pais,
como son el poder ejecutivo, el poder legislativo y el poder judicial, enunciando en cada
caso, los mecanismos especificos para su aplicaciéon. En el segundo caso, tomando en
cuenta las vertientes que sirven de parametro para imprimirle sentido, representadas
por el tamafio de la empresa, el tipo de industria, naturaleza de sus operaciones y en-
foque estratégico. Este Ultimo, focalizado en la seleccién estratégica que enmarca las
estrategias para competir en el extranjero; el modo de ingreso, referido a la forma de
incursionar en el mercado y la alternativa estratégica, centrado en el enfoque para la
atraccion clientes y el fortalecimiento de la posicién de la empresa para soportar la pre-
sion competitiva. En el tercer caso, contemplando el tipo de organizacion y naturaleza
de su funcion para la promocién de la equidad, respeto, tolerancia e inclusion social de
minorias y grupos desprotegidos.

En el segundo capitulo se enmarca el perfil del auditor desde una 6ptica de la gestion
del conocimiento en la que se revisan las modalidades de formacion académica, com-
plementaria y empirica. A este conocimiento se incorpora un analisis de las habilidades y
destrezas tales como atributos y cualidades del auditor, asi como la experiencia cifrada
en el conocimiento de las areas sustantivas y adjetivas de una organizacion, conoci-
miento de esfuerzos anteriores, de casos practicos y el basado en elementos diversos.
Definida la plataforma de conocimiento, se presentan los aspectos concernientes a
la responsabilidad profesional que el auditor debe asumir para realizar su trabajo, las
cuales residen en el manejo puntual de los impedimentos y normas profesionales. En
seguida, se examina el contenido ético que debe guiar la conducta del auditor, cuya
esencia se plasma en los cddigos de ética y las normas generales de auditoria adminis-
trativa, temas que posibilitan el establecimiento de criterios y mecanica para la toma
de decisiones éticas. Después, se realiza una revision de la responsabilidad social en
sus fases de desempefio social corporativo y perspectivas por estrato especifico. Para
complementar y fortalecer el sentido de las variables bajo estudio, se integra la linea
de pensamiento que las cohesiona y les da sentido. A continuacion el analisis se centra
en la responsabilidad de su ejercicio, el cual determina que la ejecucion de una auditoria
administrativa puede recaer en un auditor interno, un auditor externo o en un equipo
combinado, considerando en cada caso, el perfil, ventajas y desventajas de cada uno de
ellos. Por lo que toca al equipo auditor, se incorpora su estructura, funciones generales,
criterios alternativos para integrarlo y la forma de contratacion del servicio.

En el tercer capitulo se incorpora la metodologia de auditoria administrativa, en la
cual se establece la base de actuacién para conducir las acciones de cada fase en forma
programada y sistematica, unificar criterios, definir enfoques y facilitar la identificacion
y ordenamiento de la informacién para el posterior manejo de los resultados. Su plan-
teamiento se esboza en cinco etapas: planeacién, instrumentacion, examen, informe
y seguimiento. Asimismo, para la cobertura de los elementos que a lo largo de la obra
se analizaran por area de influencia especifica, se agrupan en dos rubros: proceso admi-
nistrativo y los elementos que lo complementan. En el caso del proceso administrativo,
el nimero de variables que lo componen es de 34. En tanto que en los elementos que
lo complementan la cifra asciende a 19. En total, 53 variables. Entre los aspectos mas
relevantes que se examinan por rubro a lo largo de la metodologia destacan: en la pla-
neacion, la preparacion del proyecto de auditoria integrado por la propuesta técnica y el
programa de trabajo, la asignacién de la responsabilidad, el diagndstico preliminar; en la
instrumentacion, la forma e instrumentos para la captacion de informacién, medicién,
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papeles de trabajo y supervision; en el examen, el procedimiento, los enfoques de ana-
lisis administrativo, el analisis multinivel y la formulacion del diagndstico administrativo;
en el informe, lineamientos generales para su preparacién, tipos de informe, propuesta
de implementacién y presentacion del informe y, seguimiento, objetivo general, linea-
mientos generales, acciones especificas y criterios para la ejecucion de la auditoria de
seguimiento.

El cuarto capitulo esta referido a los indicadores, cuyo empleo obedece a la necesi-
dad de contar con un instrumento que permita establecer el marco de referencia para
la evaluacion de los resultados de la gestidn de una organizacion. Para facilitar su com-
prension se parte de la definicion de su concepto, las caracteristicas que debe reunir, los
aspectos que se deben considerar al formularlos, los niveles de aplicacidon estratégica,
de gestion y de servicio que adoptan, asi como las dimensiones que pueden evaluar
mediante la medicidon de su efecto, cobertura, eficiencia y calidad. Por otra parte, se
definen dos grandes grupos de conformidad con las necesidades de la auditoria: los indi-
cadores financieros y los indicadores de gestion. Los indicadores financieros, que son los
que tradicionalmente utilizan las organizaciones para apoyar la evaluacion cuantitativa
de la rentabilidad, liquidez, financiamiento, ventas, produccioén, abastecimiento y fuerza
laboral y determinar las relaciones y tendencias de los hechos de conformidad con las
condiciones y alcance del contexto bajo revisién, que promedian 100. Los indicadores
de gestion, que evallan en términos cualitativos la razon de ser de la organizacion, y
los cualitativos, que traducen en hechos el objeto de la organizacion, para determinar
el puntual cumplimiento de las etapas de planeacion, organizacion, direccion y control
del proceso administrativo y el comportamiento de las adquisiciones, almacenes e
inventarios, asesoria externa, asesoria interna, coordinacion, distribucion del espacio,
exportaciones, globalizacion, importaciones, informatica, investigacion y desarrollo, mar-
keting, operaciones, proveedores, proyectos, recursos financieros y contabilidad, servicio
a clientes, servicios generales y sistemas correspondientes a los elementos comple-
mentarios, cuyo nimero es del orden de 700.

El quinto capitulo se enfoca a los cuestionarios como recurso idoneo para captar
datos en una organizacién, en todas sus versiones, ambitos y niveles, y para percibir el
medio ambiente, la cultura organizacional predominante y el nivel de calidad del trabajo
en funcién de su personal. Para precisar la forma de estructurarlos y utilizarlos se inte-
gran elementos tales como: elementos de disefio, criterios de apoyo, clasificacion, con-
tenido y areas de aplicacion. En cuanto a los elementos de disefio, tomando en cuenta
tanto aspectos conceptuales, asociados con la rigidez metodoldgica que un estudio de
auditoria administrativa, como aspectos practicos relacionados con la experiencia profe-
sional, a fin de que su cobertura sea viable de en su instrumentacion y que reditle los
beneficios que se desean obtener. En lo concerniente a los criterios de apoyo, con la idea
de que los datos que se capten por medio de cuestionarios sean veraces y confiables,
valorando la manera de precisarlos y la tonica a seguir al momento de recabarlos, desde
el punto de vista de forma, fondo y estrategia. En lo relativo a su clasificacion, de acuer-
do con alternativas como pregunta cerrada simple, pregunta cerrada con respuestas
multiples y preguntas cerradas y abiertas o de c6digo multiple. En lo correspondiente a
su contenido, integrando la informacion general de la organizacion y del area especifica.
Por lo que toca a su area de aplicacion, por etapa del proceso administrativo y elemento
especifico. Es conveniente sefialar que se incorpora con informacion analitica de todos y
cada uno de los componentes en un promedio de 3,400 preguntas.

El sexto capitulo retine informacion de las cédulas y graficos con base en el criterio de
que su uso fortalece en gran medida las alternativas para recopilar informacion, ordenar
las acciones y representar en forma objetiva y concentrada tanto los avances que se



van obteniendo, como los que agrupan la interrelacion de los instrumentos empleados
y los resultados obtenidos. Los aspectos tocantes a las cédulas se tratan desde diversos
puntos de vista. Desde el de su estructura general, porque precisa con claridad el ob-
jetivo que deben cumplir, el area para emplearlas, el tipo de informacion que deben
contener, la forma de llenado, el procedimiento para aplicarlas y los resultados es-
perados. De clasificacion, de acuerdo con la naturaleza y estrategia de manejo de la
informacion, por medio de herramientas operativas, de diagnodstico y de evaluaciéon. De
uso, para captar informacion detallada, abrir el rango de respuesta, ordenar de otra ma-
nera la informacion, comparar conceptos, sistematizar los registros y facilitar el analisis
de los resultados, y de las ventajas para manejar con mayor libertad informacion tangi-
ble e intangible. Los aspectos asociados con los graficos estan destinados a disponer de
un ndmero mayor de alternativas para manejar la informacion y de retroalimentar el
proceso de ejecucion de la auditoria. Para su mayor comprension, se integran sus fases
de uso, a partir de su inicio, desarrollo posterior y conclusion; variantes para su presenta-
cion; consideraciones técnicas para mejorar el proceso de toma de decisiones y gestionar
el cambio, con ventajas para concentrar, jerarquizar y facilitar su comprension.

En el séptimo capitulo se exponen los temas relativos a las escalas de medicion, re-
curso de analisis que aumenta la precision con que se capta la informacién, en el grado
que los valores numéricos e informacion matricial apoyan el establecimiento de rangos
de respuesta mas precisos, reducen la ambivalencia y centran los criterios valorativos.
Asimismo, interrelacionan perspectivas por nivel jerarquico, area especifica y de manera
individual, lo que se traduce en una vision integrada del contexto. Para orientar su uso
de manera légica, primero se consideran criterios de confiabilidad y de validez, y después,
caracteristicas generales tales como: capacidad de aplicacién a todo tipo de variable or-
ganizacional, versatilidad para asociar variables mensurables y de actitud, rigor metodo-
|6gico para obtener y tratar informacién, referencial en tanto que relaciona su finalidad
con elementos organizacionales, continua e integrada para formar y retroalimentar y
para describir soluciones. En cuanto a su tipo se insertan las escalas mas utilizadas: es-
cala ordinal o de Likert, que presenta una serie de juicios al entrevistado en términos de
acuerdo o desacuerdo; escalas de intervalos iguales, en la que el punto inicial representa
una opinion extrema, favorable o desfavorable; los puntos intermedios, una opinion
neutra y el punto final la opinién favorable o desfavorable contraria a la inicial; escala
de diferencial semdntico, que mide el significado que tiene una pregunta para el entre-
vistado por medio de la eleccion de adjetivos bipolares para evaluar el objeto y percibir
el poder y, otras escalas y matrices, que manejan informacion organizacional de todo
tipo.

El octavo capitulo se destina a las normas internacionales de calidad que brindan
soporte a las acciones que conlleva una auditoria administrativa a efecto de garantizar
un estandar de comportamiento organizacional, para lo cual se precisa el objetivo y el
campo de aplicacion de la norma ISO 9000:2000 en sus diferentes variantes de acuerdo
con el objeto que persiguen, efectuando una génesis de la norma desde su creacion has-
ta su actual version, cubriendo las normas de referencia con sus términos y definiciones.
Para imprimir cohesion a la forma de abordar la orientacion al servicio, la atencién se
encamina a las norma I1SO 9001:2000 (Sistemas de gestion de la calidad: requisitos), y a
la norma ISO 9004:2000 (Sistemas de gestion de la calidad: directrices para la mejora del
desempefio), ya que son las que fundamentan la orientacién al servicio y los principios
de gestion de la calidad para mejorar el desempefio bajo criterios de enfoque al cliente,
liderazgo, participacion del personal, procesos, sistema de gestion y mejora continua, en
hechos para la toma de decisiones y en las relaciones mutuamente beneficiosas con el
proveedor. Asimismo, se contempla la norma ISO 19011:2000 (Sistemas de gestiéon de
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la calidad y la gestibn ambiental: directrices sobre la auditoria de sistemas de gestion
de la calidad y ambientales) con sus términos y definiciones, por su visidn sobre la ges-
tion de los proyectos de auditoria, la realizacion de auditorias internas y externas de sis-
temas de gestion de calidad y/o ambiental, asi como de la competencia y la evaluacion
de los auditores. Para concluir, se exploran las directrices para una autoevaluacion, con
el propésito de conocer la eficiencia, eficacia y madurez del sistema de calidad de una
organizacion.

En el noveno capitulo se centra en la ejecucion de la auditoria administrativa en
el sector privado, tomando en cuenta todas las vertientes de estructura que pueden
asumir las organizaciones de este sector de acuerdo con las lineas de accién y supues-
tos que adoptan para interactuar en distintos entornos. Para enmarcar el contexto de
aplicacion, se incluyen factores como: dptica fundamental, que determina el marco de ac-
tuacion; capacidades distintivas, para crear valor y lograr una ventaja competitiva; orien-
tacion a funciones, procesos o su combinacion, para disponer de distintas alternativas
de operacion; enfoque estratégico, que precisa los diferentes elementos de estrategia,
nivel de aplicacion y seleccion, modo de ingreso, formas de diferenciacién e integracion
de personal; cultura organizacional, que considera aquéllas que coexisten en la empre-
sa de acuerdo con su fortaleza y debilidad, tipo de contexto, valores y dimension; lide-
razgo, que visualiza los modelos de éste que la empresa puede asumir en funcién del
contexto, estrategia, orientaciéon, tipo de estructura, cultura prevaleciente, manejo de
la informacion y recursos de soporte; gestion de la informacién, que evalla los factores
que influyen en la captacion y transmisién de datos, lo cual incluye toda clase de plata-
formas y transacciones, y formas de uso; outsourcing estratégico, que pondera las ven-
tajas de desincorporar areas y subcontratar servicios para racionalizar recursos, mejorar
el desempefio y, composicion, que proyecta las distintas alternativas de estructura que
la empresa puede asumir para capitalizar sus capacidades distintivas, ventaja competi-
tiva, orientacién y enfoque estratégico, por ejemplo: organizacién vertical, con una sola
sede, con unidades desconcentradas, con unidades descentralizadas, con unidades
desconcentradas y descentralizadas, con unidades globales y con unidades desconcen-
tradas, descentralizadas y globales; organizacion horizontal, con unidades al mismo ni-
vel, equipos de trabajo, en red de tecnologia y en red global; organizacién vertical/
horizontal, por funcion/proceso, proceso y estratégica, y organizacion virtual, con unida-
des en el lugar de origen y unidades a nivel global.

El décimo capitulo esta destinado a tratar los aspectos correspondientes a la audi-
toria en el sector publico, instancia en la que se utiliza para evaluar el comportamiento
de las instituciones oficiales en cuanto al cumplimiento de sus atribuciones mediante
el ejercicio racional de los recursos de que disponen a través de una administracion de
calidad eficaz y honesta. En virtud de la dimension del sector, la normatividad aplicable
es muy extensa, por lo que se siguid el criterio de seleccionar las normas idéneas en
funcién de sus consistencia y cobertura de aspectos prioritarios, entre las que destacan:
el Programa Anual de Control y Auditoria, cuyo proposito es el de brindar a los érganos
internos de control de las instituciones publicas el apoyo técnico y normativo para el
desarrollo efectivo de sus intervenciones; las Normas Generales de Auditoria Publica, que
establecen los requisitos minimos que debe observar el auditor publico para llevar a cabo
los proyectos de auditoria, en forma tal, que contribuyan con el proceso de cambios es-
tructurales necesarios en el pais utilizando eficientemente los recursos publicos; el Marco
de Actuacion de los Organos Internos de Control en las Dependencias del Sector Central,
y en las entidades del Sector Paraestatal, que enmarca los principales lineamientos que
norman la actuacién e integracion de los 6érganos internos de control de las dependen-
cias y de las entidades, sus objetivos, atribuciones y las funciones que ejercen en materia



de planeacién, organizacién interna, de auditoria, de control y verificacion, de evaluacion
y de quejas y denuncias, dependiendo de las caracteristicas propias de cada dependencia
o entidad; la Guia General de Auditoria Publica, que contiene lineamientos para normar
y estandarizar los trabajos de auditoria de los 6rganos de control interno de la Admi-
nistracion Publica Federal, y la Guia General de Revisiones de Control, que establece los
aspectos generales que deben contemplarse en la ejecucion de las revisiones de control
por parte de los érganos internos de control de la Administracién PUblica Federal.

El onceavo capitulo brinda una visién de la auditoria inteligente, al plantear la via pa-
ra que una organizacion no soélo evalle su comportamiento, sino para que se constituya
como una fuente de cambio que le permita generar conocimiento y nuevas ideas pa-
ra aprender. Para entender su significado, se puntualiza su connotacion en la medida
que brinda otro angulo del alcance y las bondades que esta herramienta ofrece en su
version clasica. Asimismo, de qué manera representa una alternativa para fomentar una
interaccién para el cambio a través de una caracterizacion fundamentada en los princi-
pios herméticos, la revisién de su nivel de desempefio relacionando su comportamiento
historico con los resultados que ofrece mediante un analisis que vincula, en términos
de causacion, la estrategia, supuestos, reglas de juego tacitas y cultura, haciendo hinca-
pié en las caracteristicas del cambio tales como velocidad, intensidad, proceso, fuentes
externas e internas, con una linea de trasfondo asociada con las teorias del caos y la
complejidad para formular su gestion. Después, se establece la dinamica del flujo de
la informacion para la toma de decisiones mediante el establecimiento de factores
y criterios de decision esenciales para cada componente del proceso administrativo y
elementos complementarios. La secuencia se cierra al visualizar las perspectivas de
orientacién al aprendizaje, manejo de la informacién en forma distribuida, empleo
de una pluralidad de visiones para definir estructuras y la administracion de los recursos
para crear, agregar e innovar valor, con base en una arquitectura organizacional concen-
trada en sus competencias centrales, estrategia, cultura, valores, liderazgo, estructura,
tecnologia, rentabilidad y capital intelectual.

Introduccion

I XXv
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CAPITULO

OBJETIVOS

Al concluir el estudio de este capitulo, usted sera capaz de:

Ubicar el contexto histérico en el que se ha desarrollado la auditoria
administrativa.

Identificar a los autores y las aportaciones mas importantes en la
materia.

Entender el significado conceptual y practico de la auditoria
administrativa.

Precisar los objetivos que enmarcan la ejecucion de la auditoria
administrativa.

Comprender los alcances de la auditoria administrativa y determinar
su campo de aplicacion.

Conocer los elementos necesarios para evaluar el desempefrio de los
distintos sectores de actividad.

Dimensionar la capacidad para crear valor a través de la estrategia.
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CONCEPTOS FUNDAMENTALES

Una auditoria administrativa no se produce en el vacio. Forma parte de una estra-
tegia de cambio que requiere una clara decision del mas alto nivel y un consenso
de voluntades destinado a lograr que una organizacién adquiera capacidad para trans-
formarse y crecer de manera eficiente. El punto de partida es el convencimiento de que
no constituye un fin en si misma, sino que esta ligada a todo un proceso de desarrollo
institucional, por lo que la aportacién de distintos puntos de vista y experiencias, la
toma de conciencia generalizada y el ejercicio de la autocritica en todos los niveles, son
determinantes para que esta herramienta pueda alcanzar los resultados esperados.

El andlisis sistematico de todos y cada uno de los aspectos involucrados en su eje-
cucion demanda establecer toda una infraestructura que haga posible el flujo de infor-
macién suficiente, relevante, oportuna y veraz, para disponer en el momento y en el
lugar adecuados de elementos de decision y calidad idoneos.

Esta base de informacion debe permitir amalgamar la historia, el presente y el futu-
ro, articular el concepto con los hechos, las intenciones con los objetivos, la vision con
las posibilidades y los escenarios con las areas de influencia. Es el marco desde el cual
deben partir todas las inferencias, apreciaciones y acciones probatorias de la situaciéon
que guarda una organizacion.

La precisidbn de una metodologia estructurada, de instrumentos de medicion valida-
dos, normas de calidad aceptadas y la conformacién de un equipo de trabajo serio y res-
ponsable son atributos de gran valor para tener la certeza de que su empleo es el mejor

“Debemos dejar de

tratar de entender

lo que hay que hacer
mirando lo que hemos
hecho. Tenemos que
empezar a mirar hacia
el interior de nuestro
corazony ver lo que
realmente creemos que
es posible. Esto es
literalmente lo que
significa tener una
vision. La fuente de
esa energia viene del
profundo
convencimiento de que
algo es factible.”

Peter Senge
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medio para hacer llegar a una organizacién los juicios y criterios indispensables para acce-
der a un mejor nivel de desempefio.

La auditoria administrativa ha sido, es y sera un campo fértil para la administracion,
hecho |6gico pues esta ubicada en sus raices mismas, es la herramienta mas versatil y
consecuente con la realidad de una organizacion. Llevar a cabo una auditoria adminis-
trativa obliga a investigar, a penetrar en lo mas recondito de su esencia para asimilar las
experiencias y transformarlas en conocimiento, para entender donde esta ubicada una
organizacion, como llegd hasta alli, de donde parti6 y a donde quiere llegar.

ANTECEDENTES HISTORICOS

El marco histérico para el estudio de la auditoria administrativa es tan extenso como
la administracion misma. Las iniciativas y tendencias que propiciaron el surgimiento de
una es la razdn de la existencia de la otra. Es por eso que la base de informacién que
las sustenta es comUn en muchas de sus vertientes y sirve de plataforma para darle
contexto a la auditoria administrativa.

En el recuento de hechos significativos que inciden en su campo de estudio, existen
numerosas contribuciones, entre otras: Claude S. George Jr.,' en su obra Historia del pen-
samiento administrativo, Prapid N. Khandwalla," The Design of Organizations y Clarence
H. Haring," The Spanish Empire in America. Todas y cada una de ellas consignan valiosas
referencias, aunque sélo algunas inciden directamente en la materia que nos ocupa. En
virtud de ello, se presentan los mas sobresalientes.

La primera contribucidn documentada corresponde a la civilizacién sumeria en el afio
5000 a. de C,, donde se encuentran evidencias de practicas de control administrativo. En
orden cronolégico se deben mencionar las correspondientes a los egipcios, en el afio
4000 a. de C, en las cuales se destaca el reconocimiento de la necesidad de planear, or-
ganizar y regular y, en el 2000 a. de C, el uso de consejos para ordenar las acciones de
sus gobernantes.

Mas adelante, alrededor del afio 1800 a. de C., en Babilonia aparece el Cédigo de Ha-
mmurabi, el cual incluye aspectos sobre el control del comercio. Con el paso del tiempo,
en el afio 1600 a. de C. nuevamente los egipcios presentan la iniciativa de reorganizar la
administracién y el control de los territorios ejercido por el gobierno central.

Después, en China, tienen lugar varios hechos importantes. En el afio 1994 a. de C,
durante la dinastia Hsia o Hia, de manera incipiente comienza a considerarse el em-
pleo de técnicas administrativas de control en sus gobiernos territoriales. En el afio 1766
a. de C. la dinastia Shang se ocupa de los aspectos administrativos y de control, perspec-
tiva que seria adoptada de manera paulatina por las dinastias siguientes. En el afio 500
a. de C, durante la dinastia Zhou, Mencius, en sus escritos, manifiesta la conveniencia
de contar con sistemas y estandares. Posteriormente, durante el gobierno de la dinas-
tia Tang, entre los afios 618-917, se reestructuran los érganos del gobierno imperial y
local, que se ampliaron para proporcionar una administracién centralizada, y se preparé
un elaborado cédigo de leyes administrativas y penales. Finalmente, durante la dinastia
Ming, entre 1368 y 1644, se menciona la Censoria (tu ch’a-yuan), cuerpo central de cen-
sores existente en las dinastias anteriores, el cual vio acrecentado su poder al situarse
entre consejeros, sobre los que tenia derecho de control e inspeccién, asi como sobre
los cuerpos inferiores de la administracion.

En 1436, en Venecia, durante la época medieval, los directores del Arsenal em-
plearon controles contables, de inventarios, de costos y de personal para manejar su
flota naval.
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Afios mas tarde, en 1554, en el marco de la organizacién administrativa imperial en la
Nueva Espafia, se cred la Junta Superior de Hacienda para atender los asuntos financieros
de la Colonia, organismo que, con el tiempo, coadyuvé con el Consejo de Finanzas y la
superintendencia de la Real Hacienda. Estos érganos ejercieron su funcion de control
a través de la “visita", una investigacion administrativa especial que podia ser especifica,
sobre un determinado puesto o funcionario, o general, esto es, relativa a toda la admi-
nistracion y a todos los asuntos publicos de una region.

En 1799, Eli Whitney, pionero del sistema americano de manufactura, como parte
de sus estudios en el campo de la administracion y del uso del método cientifico, desa-
rrolla sistemas de control de costos y de calidad.

En 1800, James Watt y Mathew Bolton, industriales ingleses, desarrollan una pro-
puesta para estandarizar y medir procedimientos de operacién, la cual incluia una re-
sefla especifica acerca de la conveniencia de utilizar la auditoria como mecanismo de
evaluacion.

Las investigaciones continuaron y se presentaron nuevas propuestas. En 1821, James
Mill,V en su obra Elements of Political Economy consigna sus ideas sobre el estudio del
campo del control; en 1832, Charles Babbage,” en su trabajo sobre La economia de las
mdquinas y la manufactura destaca la importancia de la eficiencia operativa; en 1856,
Daniel C. McCallum plantea la necesidad del uso de organigramas para mostrar la es-
tructura de las organizaciones y en 1881, Joseph Wharton presenta una iniciativa para
estudiar la administracion de negocios a nivel universitario. En 1886, Henry Robinson
Towne y Henry Metcalfe" coinciden en el estudio de la administracibn como ciencia. Este
Ultimo plasmo sus ideas en su libro The Cost of Manufactures and the Administration of
Workshops Public and Private. En 1895, Lawrence McLaughlin," reconoce la importancia
de las funciones administrativas en su trabajo Business Administration.

En 1900 emerge de manera formal la administracion cientifica, con los trabajos de
Frederick Winslow Taylor,"" quien propone el método cientifico para analizar el trabajo
y elevar la eficiencia de las tareas de produccion en su obra The Principles of Scientific
Management. Esta escuela fortalece sus fundamentos con los trabajos de Henry L.
Gantt,* en 1901, y de Harrington Emerson* en 1910. El primero, por definir un sistema
de tarea y bonificacién y por sus graficas de control, temas que dio a conocer en su libro
Industrial Leadership. El segundo, por su ingenieria de eficiencia fundamentada en prin-
cipios, difundida a través de sus articulos “Efficiency as a Basis for Operation and Wages”,
publicados por la revista The Engineering Magazine, entre 1900y 1919.

En 1915 surge la escuela del proceso administrativo, a partir de las aportaciones de
Henry Fayol,¥ con su andlisis de las funciones administrativas y principios, cuyo funda-
mento expone en su obra Administracion industrial y general, y de Alexander H. Church™
con su trabajo The Science and Practice of Administration en el que analiza las funciones
organicas y leyes universales de esfuerzo. Con base en esta corriente de pensamien-
to se generan nuevas ideas para el estudio de la administracion y sus controles. En
1917 y 1918 William H. Leffingwell" con su obra Scientific Office Management, y Carl
C. Parsons,® con su libro Office Organization and Management, consolidan el enfoque
de aplicar la administracién cientifica en las oficinas. En 1919, Morris Lewellin Cooke®
promueve a través de su obra, Academic and Industrial Efficiency, la aplicacion de la
administracion cientifica para estandarizar las acciones en los ambitos académicos e
industriales. En 1924, H. F. Dodge, H.G. Roming y W. A, Shewhart, como producto de
su trabajo en los laboratorios de la Bell Telephone, proponen la aplicacion del control
estadistico de la calidad.

Mas adelante, en 1933, con el estudio de las funciones de una empresa, en particular
del control, la auditoria adquiere una relevancia singular. Prueba de ello es la mencién
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que Lyndall F. Urwick™ hacia de la importancia de los controles para estimular la pro-
ductividad de las empresas.

Dos afios después, en 1935, James O. Mc Kinsey sentd las bases de lo que denomind
“auditoria administrativa”, la cual consistia en “una evaluacién de una empresa en todos
sus aspectos, a la luz de su ambiente presente y futuro probable”.

En 1945, el Instituto Norteamericano de Auditores Internos realizd un simposio en
el que se debatid el tema “El alcance de la auditoria interna de operaciones técnicas”.
En 1948, Arthur H. Kent, de la Standard Oil Company, de California, publica un articu-
lo sobre auditoria de operaciones, en el que sostiene que la revisibn de una empresa
puede realizarse mediante el analisis de sus funciones.

En 1949, Billy E. Goetz™, afirmé que la auditoria administrativa “es la mas compren-
siva y poderosa de estas técnicas para detectar problemas, porque busca, en una forma
general, descubrir y corregir errores de administracion”.

Entre las aportaciones interesantes que surgieron en los afios cincuenta para evaluar
el contenido de las areas funcionales de una empresa, sobresale el trabajo de William
R. Spriegel y Ernest Coulter Davies,™ Principles of Business Organization. Esta obra in-
corpora una aplicacién basada en un conjunto de preguntas para captar informacion en
una empresa.

En 1953, George R. Terry®™ sostiene la necesidad de evaluar a una organizacién a
través de una auditoria. Es importante anotar que este autor propone cuatro procedi-
mientos para llevar a cabo esta evaluacion:

1. Apreciacion de conjunto Analisis de la estructura para determinar si cumple con
las condiciones de eficacia requeridas.

2. Apreciaciéon informal Efectuar preguntas para descubrir posibilidades de mejo-
ramiento.

3. Apreciacién por comparacion Comparar la estructura organica de la empresa con
las de otras similares o competidoras.

4. Enfoque ideal Imaginar una estructura ideal, y compararla con la estructura en
revision, anotando las mejoras que pueden realizarse.

El punto 3 coincide con la idea central de lo que, con el paso de los afios, se cono-
ceria como benchmarking. Terry insiste sobre este punto y lo denomina “Controles
generales y auditorias administrativas”, pues sefiala que “la confrontacion periddica de
la planeacion, organizacion, ejecucion y control administrativos de una compafiia, con
lo que podria llamar el prototipo de una operacién de éxito, es el significado esencial de
la auditoria administrativa”.

También en 1953, surge la INTOSAI, organizacion profesional de entidades fiscali-
zadoras superiores (EFS) de los paises pertenecientes a las Naciones Unidas o a sus
organismos especializados, la cual, a través de las EFS desempefia la funcion de fiscalizar
las cuentas y las actividades de la administracion publica, asi como la promocion de una
gestion financiera sana y la obligacion de rendir cuentas de los gobiernos.

Posteriormente, en 1955, Harold Koontz y Ciryl O'Donnell™ proponen la autoaudito-
ria, una técnica de control del desempefio total, destinada a “evaluar la posicion de la
empresa para determinar dénde se encuentra, hacia donde va con los programas pre-
sentes, cuales deberian ser sus objetivos y si se necesitan planes revisados para lograr
estos objetivos”. En ese mismo afio, A. G. Larke publica Autoauditoria para pequefias
comparniias, en donde plantea cdmo deben visualizar y aplicar la auditoria las compa-
filas pequefias, para que ésta se constituya en un elemento de decision valioso acerca
de su comportamiento.
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El interés por esta técnica trascendié las fronteras en 1958, cuando Alfred Klein y Na-
than Grabinsky,* de El Banco de México, preparan el Andlisis Factorial: guia para estudios
de economia industrial, una investigacion en la que abordan el estudio de “las causas de
una baja productividad para establecer las bases para mejorarla” a través de un método
que identifica y cuantifica los factores y funciones que intervienen en la operacion de
una organizacion.

Un afio después, ocurren dos hechos relevantes que contribuyen a la evolucion de la
auditoria administrativa: 1) Victor Lazzaro™ publica su libro Systems and Procedures:
A Handbook for Business and Industry, en el cual recopila el material de respetados
estudiosos de la administracién, entre ellos William P. Leonard, quien presenta su
contribucion con el nombre de “auditoria administrativa” y desarrolla los elementos
basicos para la comprension y aplicacion de esta técnica y, 2) The American Institute
of Management, en el Manual of Excellence Managements propone un método para
auditar empresas con y sin fines de lucro, el cual toma en cuenta la funcién, estructura,
crecimiento, politicas financieras, eficiencia operativa y evaluaciéon administrativa de las
diversas organizaciones.

El interés por la auditoria administrativa se extiende en 1960 al ambito académico.
Alfonso Mejia Fernandez,* de la UNAM, incluye en su tesis profesional un recuento
de los aspectos estructurales y funcionales que el nivel gerencial de las empresas debe
considerar para aplicar una auditoria administrativa.

Por otro lado, en 1961, T. G. Rose,*" presenta una nueva propuesta para el empleo de
la auditoria administrativa en las organizaciones. El afio siguiente, William P. Leonard®
incorpora los conceptos fundamentales y programas para la ejecuciéon de la auditoria
administrativa.

Es conveniente observar que, en 1962, Roberto Macias Pineda, del IPN, destina un
espacio para presentar un trabajo sobre auditoria administrativa dentro del programa
de doctorado en ciencias administrativas y se constituye en un antecedente histérico
relevante, porque hasta ese momento el desarrollo del tema era incipiente.

A principios de 1963, Stephen R. Michael™ aborda en forma singular el tema de la
medicién del desempefio y evaluacion de la eficiencia en una organizacion productiva.

En 1964, Dimitris N. Chorafas,™ considera la necesidad de que las empresas tengan
presente que sus elementos tienden al desarrollo como consecuencia de su evolucion y
transformacion, lo que las obliga a tener un adecuado control de sus acciones.

En ese mismo afio, en Costa Rica se publica Significado e importancia de la prognosis
administrativa, de José Galvan Escobedo,™" obra que destaca la prevision de los cur-
sos de accibn que una organizacién puede adoptar, por lo que la valoracién adminis-
trativa de sus condiciones actuales y esperadas es fundamental para su crecimiento.
Tiempo después, Bradford Cadmus®* publica el Operational Auditing Book en el que se
incluye la forma de poner en practica la auditoria operacional en una organizaciéon. Ade-
mas, en Management Services Book, de Henry de Vos,** un manuscrito dado a conocer
por el Instituto Americano de Contadores Publicos Certificados, se plantea la necesidad
de realizar un analisis informativo, constructivo y evaluativo de los procesos de una en-
tidad econdmica.

Por otra parte, Manuel D'Azaola S.,* en su tesis profesional valora la necesidad de
que las empresas analicen su comportamiento a partir de la revision de las funciones
de direccion, financiamiento, personal, produccién, ventas y distribucion, asi como re-
gistro contable y estadistico.

En 1965 David Andersen R. y Leo Schmidt,™ relacionan la conformacion idénea
de una unidad de auditoria, especificamente en cuanto a sus funciones, personal y
estructura.
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A finales de ese mismo afio, Edward F. Norbeck™i define el concepto, contenido e
instrumentos de aplicacion de la auditoria. Asimismo, precisa las diferencias entre la au-
ditoria administrativa y la de estados financieros, y desarrolla los criterios para integrar
el equipo de auditores en sus diferentes modalidades.

En 1966, José Antonio Fernandez Arena®" desarrolla un marco comparativo entre
diferentes enfoques de la auditoria administrativa y presenta una propuesta a partir
de su propia vision de la técnica.

En 1967, W. T. Greenwood®™ publica A Management Audit System, obra en la que
profundiza acerca del marco metodoldgico, alcance e importancia que tiene para las
organizaciones la auditoria administrativa.

Durante 1968 se producen tres nuevas aportaciones: en primer lugar la obra de C.
A. Clark,™ Auditoria social para la gerencia, en la que considera a la auditoria como
un elemento de peso en la evaluacion de la funcion y responsabilidad social de la em-
presa; en segundo lugar, John C. Burton® destaca los aspectos fundamentales de la
auditoria administrativa, tanto de contenido, programa e instrumentos, como del papel
que juegan los auditores como responsables de su ejecucion. Por Ultimo, Fernando Vilchis
Plata®il explica coOmo esta integrado el informe de auditoria, cdmo debe prepararse y
qué beneficios aporta a una empresa su correcta observancia.

En 1969, Fabian Martinez Villegas®™™ expone el enfoque para la ejecucion de una
auditoria administrativa por parte del contador publico con una visién practica y didac-
tica del proceso administrativo. Por su parte, Jorge Lozano Nieva,X en su obra Auditoria
Interna, su enfoque operacional, administrativo y de relaciones humanas, divide la evo-
lucién de la auditoria interna en operacional y administrativa y destaca la importancia
de considerar las relaciones humanas en su aplicacion. Por Ultimo, R. M. Skinner y R. J.
Anderson,""en Auditoria Analitica, bosquejan las nociones preliminares, método general
y ejercicio profesional de la auditoria.

En 1971, haciendo gala de la versatilidad que lo caracterizaba, Agustin Reyes Ponce,
publica Administracion de Personal, obra en la que presenta su visién de la auditoria de
recursos humanos y la relaciona con la auditoria administrativa.

En 1972, el Centro Nacional de Productividad, A. C,, elabora las Bases de Autodiagnés-
tico, en el que brinda una alternativa para que las empresas puedan determinar y jerar-
quizar los elementos que inciden en su operacion para efectos de toma de decisiones.
También Carlos E. Anaya* trabaja en las propuestas de los exponentes mas reconocidos
en este campo, e incluye aportaciones y experiencias propias.

En 1974, César Gonzalez Alcantara®v retoma la importancia de la funcién de control
como etapa final del proceso administrativo y, ademas, define el contenido estructural,
funcional y humano de una contraloria.

Un afio mas tarde, en 1975, Roy A. Lindberg y Theodore Cohn*" desarrollan el mar-
co metodolégico para instrumentar una auditoria de las operaciones que realiza una
empresa.

En 1977 se concretan las contribuciones de Patricia Diez de Bonilla, Jorge Alvarez
Anguiano y Salvador Cervantes Abreu. Diez de Bonilla®' propone aplicaciones viables
de llevar a la préactica. Alvarez Anguiano®™ elabora un marco metodolégico enriquecido
que permite entender la esencia de la auditoria administrativa. Por su parte, Cervantes
Abreu,™i en Dindmica de la auditoria administrativa resefia cdmo la auditoria admi-
nistrativa permite a una empresa lograr el control no sélo contable y financiero para
alcanzar un desempefio funcional adecuado.

En 1978, la Asociacion Nacional de Licenciados en Administracion A. C. (ANCLA), com-
pendia y difunde un trabajo presentado en el VIl Congreso Nacional de Licenciados en
Administracion, celebrado en 1977. Esta sintesis reline normas de auditoria administra-
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tiva, las caracteristicas del servicio de un auditor interno e independiente, el alcance en
una empresa con base en la consideracién de sus funciones y su aplicacion en la empresa
privada y en el sector publico.

Antes de terminar ese afio, P. K. Muntz y H. Sharaf™ realizan una apreciacion del
contenido y propdsito de una auditoria con un enfoque cualitativo.

En 1981, Victor M. Rubio Ragazzoni y Jorge Hernandez Fuentes' despliegan las con-
sideraciones generales y normativas para el ejercicio de la auditoria administrativa, asi
como el programa de trabajo que se debe observar para llevarla a buen término.

En 1983, Spencer Hayden," familiarizado con el cambio organizacional, analiza los
procedimientos de trabajo de una empresa, y propone una nueva forma para evaluarlos.
En el mismo periodo, Philip M. Faucett" publica Auditoria administrativa para fabricantes,
obra en la que destaca la importancia que reviste para las organizaciones ampliar el
panorama que brinda la auditoria de estados financieros, al poder autovalorar la admi-
nistracion de un negocio.

En 1984, Robert J. Thierauf introduce la auditoria administrativa y la forma de apli-
carla sobre una base de preguntas para evaluar las areas funcionales, el ambiente de
trabajo y los sistemas de informacion. Por su parte, el Alexander Hamilton Institute,™
en el documento denominado La auditoria administrativa, plantea cdmo optimizar la
eficiencia y eficacia de su compafiia, es decir, propone la forma de evaluar el empleo
racional de los recursos en el cumplimiento de los objetivos de una empresa.

En 1987, Gabriel Sanchez Curiel* aborda el concepto de auditoria operacional, la
metodologia para utilizarla, la evaluacion de sistemas, el informe y la implantacion y
seguimiento de sugerencias, mientras que John William Wingate," en su obra Auditoria
administrativa para comerciantes, sefiala como evaluar el comportamiento comercial
de una empresa.

En 1988, la Oficina de la Contraloria General de Estados Unidos prepara las Normas de
Auditoria Gubernamental, que son revisadas por la Contraloria Mayor de Hacienda (enti-
dad de la Secretaria de Hacienda y Crédito PUblico de México). Estas normas contienen los
lineamientos generales para la ejecucion de auditorias en las oficinas publicas. Asimismo,
Brink V. Witt H.M define los fundamentos, administracion de actividades, tratamiento de
areas operacionales, relaciones especiales y evaluacion de una auditoria interna.

Acorde con esta dinamica, en 1989 la obra Auditoria Operacional, del Instituto Mexi-
cano de Contadores Publicos, amplia el espectro de aplicacién de la auditoria cifrada en
las operaciones. Ademas, Victor Manuel Martinez Chavez"" aporta los elementos que
fundamentan el diagnostico y el analisis administrativo, en particular los relativos a
procedimientos y procesos.

En 1989, Joaquin Rodriguez Valencia™ analiza los aspectos tedricos y practicos de la
auditoria administrativa, las diferencias con otra clase de auditorias y los enfoques mas
representativos, entre ellos su propuesta y el procedimiento para llevarla a cabo.

Al inicio de los noventa se produjeron dos nuevas aportaciones. La publicacién de Ele-
mentos de auditoria administrativa de Victor Manuel Mendivil Escalante,* obra en la que
su autor realiza un recuento de los factores que influyen en la concepcion e implemen-
tacion de una auditoria administrativa, y las acciones de la Secretaria de la Contraloria
—dependencia del gobierno mexicano—, que se dio a la tarea de preparar y difundir nor-
mas, lineamientos, programas y marcos de actuaciéon para las instituciones publicas.

En forma coincidente, durante 1991 Miguel Angel Davila Guzman™ desarrolla una
nueva perspectiva de la implementacion de auditorias en las oficinas de gobierno.

En 1992, aparecen dos nuevas aportaciones. La primera, de la Treadway Commission,
National Commission on Fraudulent Financial Reporting, constituida por American Ac-
counting Association (AAA), American Institute of Certified Public Accountants (AICPA),
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Financial Executive Institute (FEI), Institute of Internal Auditors (llA) e Institute of Mana-
gement Accountants (IMA), tenia el propésito de definir un nuevo marco conceptual del
control interno, capaz de integrar las diversas definiciones y conceptos sobre el tema,
para que los érganos responsables de la funcién de auditoria interna o externa en las
organizaciones publicas o privadas, instituciones académicas o legislativas contaran con
una vision integradora y un marco conceptual comun. Es de destacar que la redaccién
del informe fue encomendada a Coopers & Lybrand." La segunda, la obra de Francisco
Gbmez Rondon™" asocia la auditoria administrativa con la calidad total como férmula
para optimizar el funcionamiento de una organizacion.

En 1994, Jack Fleitman™" incorpora los conceptos fundamentales de evaluacién con
un enfoque profundo; ademas, muestra las fases y metodologia para su instrumenta-
cion, la forma de disefiar y emplear cuestionarios y cédulas, y presenta un caso practico
para ejemplificar una aplicacion especifica.

Hacia finales de ese mismo afio, la Secretaria de la Contraloria y Desarrollo Adminis-
trativo inicia la preparacion y difusién de programas, normas y lineamientos para apoyar
las acciones de las instituciones oficiales en México.

La experiencia obtenida con la publicacion de los Apuntes de Auditoria Administrati-
va, a finales de los setenta, sirvi6 a Jorge Alvarez Anguiano para explorar nuevas formas
de manejo de la informacién y unirse en 1995 a Mario Compean Toledo™ para desarrollar
un proyecto de Auditoria administrativa por computadora.

Por su parte, José Ruiz Roa™ prepara su obra Fundamentos para el andlisis de ges-
tién administrativa, la cual enfoca el examen de una estructura administrativa o de sus
componentes para evaluar el grado de eficiencia y eficacia con el que una organizacion
cumple con sus funciones fundamentales.

En 1997, la Contraloria General de la RepUblica de Peru preparé el Manual de Audito-
ria Gubernamental,™" documento que desarrolla los criterios basicos y la vision general
del proceso para aplicar auditorias de estados financieros y de gestion.

Con base en sus practicas y conocimiento, la Secretaria de la Contraloria y Desarrollo
Administrativo (organismo que sustituye a la Secretaria de la Contraloria), en coordina-
cion con el Instituto Mexicano de Contadores Publicos A. C., publicd en 1999 Auditoria al
desemperio,™ en el cual define la mencién y evaluacion del desempefio gubernamental
para el empleo eficaz de los recursos publicos en funciones sustantivas y proyectos es-
pecificos.

En enero de 2000, Lidia Zuazo** —entonces presidente del Colegio de Auditores de
La Paz, Bolivia—, presenta su libro Papeles de trabajo de auditoria externa e interna,
en el cual realiza un resumen analitico de la auditoria en sus versiones administrati-
va, de estados financieros, operacional, integral, gubernamental, ecoldgica y de calidad,
entre otras. Ese mismo afio, la Secretaria de la Contraloria y Desarrollo Administrativo,
da a conocer la Guia General de Auditoria Publica, en la que define los criterios para
normar y estandarizar el trabajo de auditoria que ejecuta el personal asignado a los
6rganos internos de control o de control interno de las instituciones publicas, desde la
planeacion de la auditoria hasta la presentacion del informe.

En 2001, Eduardo José Mancilla Pérez™ publica La auditoria administrativa: un enfo-
que cientifico, obra con la cual afronta el reto de abordar de manera seria esta disciplina
con un enfoque cientifico sustentado en los componentes del proceso administrativo.

En el afio siguiente se producen varias contribuciones interesantes. La obra de
Mayela Marquez Aura,™ Auditoria administrativa como disciplina practica y administra-
tiva en Venezuela: diagndstico y formulacion conceptual metodoldgica, retine el rigor
metodolégico del investigador con el conocimiento producto del ejercicio profesional
para fundamentar el trabajo del administrador de empresas. El libro de Eduardo Carrillo
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Bueno,™ Manual del auditor administrativo, propone el analisis de una organizacién
basado en el proceso administrativo y en el cédigo de ética del licenciado en administra-
cion. En Auditoria administrativa, generalidades, auditoria en recursos humanos y ge-
rencias alternas, Armando Gonzalez Mondragon™i visualiza la auditoria administrativa
de acuerdo con sus componentes, recursos humanos y mecanismos de enlace a los
que denomina gerencias alternas, las cuales cumplen con la funcién de alternar e inte-
grar las acciones de la alta direccion con las areas funcionales. Por Ultimo, el libro del
Instituto Mexicano de Finanzas y PricewaterhouseCoopers,™" Valuacién de empresas y
creacion de valor muestra la forma de administrar el valor para la toma de decisiones
estratégicas en las empresas.

En el aflo 2004 se publican cuatro interesantes trabajos. El primero, de Francisco
Arturo Montafio Sanchez,”™ Auditoria administrativa, herramienta estratégica de pla-
neacioén y control, esboza la instrumentacion de la auditoria administrativa como ele-
mento clave de las fases de planeacion y control de una organizacion, complementada
por auditorias de estados financieros, legales, ecoldgicas, de calidad y mercadolégicas,
entre otras. El sequndo, de Juan Ramén Santillana Gonzalez,™ Auditoria interna in-
tegral, interrelaciona la auditoria administrativa, operacional y de estados financieros
para lograr una visién integral del comportamiento de una organizacion. El tercero, de
Walker Paiva Quinteros,™ " Auditoria, enfoques metodoldgicos y prdcticos, integra guias
practicas para el manejo de auditorias en sus versiones operacional, de sistemas de
administracién y control, especial, ambiental, de calidad, de control interno, informatica,
de personal, marketing, de estados financieros e integral. El cuarto, de la Secretaria de
la Funcion PUblica™" —institucién del gobierno mexicano— organismo que sustituye
a la Secretaria de Contraloria y Desarrollo Administrativo,”™ son Normas y lineamientos
que regulan el funcionamiento de los drganos internos de control, que contiene las
pautas para evaluar la gestion y desempefio de las instituciones y servidores publicos
de la Administracién PUblica Federal, y la Guia General para Revisiones de Control,** que
incluye los criterios para revisar la funcién de control por parte de los 6érganos internos
de control en el sector publico.

Es necesario puntualizar que también existen documentos, la mayoria de ellos de
uso reservado, preparados para estos efectos por despachos de consultoria profesional.
Entre ellos se encuentran el de Eugenio Sixto Velasco, Estructura Iégica de la auditoria
administrativa, que presenta en forma clara los componentes y medios para entender y
aplicar una auditoria administrativa, y el de PriceWaterhouse,* La evaluacion del ren-
dimiento operativo, que explica cbmo evaluar el comportamiento de una organizacion
a través de sus operaciones.

Los trabajos sobre auditoria en sus diferentes acepciones son tantos y tan varia-
dos que, en éste, sélo se han citado los mas significativos para establecer un punto de
partida.

Es innegable la importancia de la materia y la preocupacion por abordarla con dife-
rentes enfoques, por lo cual es posible esperar que la generacion de obras en torno a la
auditoria se acreciente dia con dia.

CONCEPTO DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Una auditoria administrativa es la revisidon analitica total o parcial de una organizacion
con el propdsito de precisar su nivel de desempefio y perfilar oportunidades de mejora
para innovar valor y lograr una ventaja competitiva sustentable.

11
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OBJETIVOS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Por sus caracteristicas, la auditoria administrativa constituye una herramienta funda-
mental para impulsar el crecimiento de las organizaciones, toda vez que permite detec-
tar en qué areas se requiere de un estudio mas profundo, qué acciones se pueden tomar
para subsanar deficiencias, cdmo superar obstaculos, cémo imprimir mayor cohesion
al funcionamiento de dichas areas y, sobre todo, realizar un andlisis causa-efecto que
concilie en forma congruente los hechos con las ideas.

En virtud de lo anterior, es necesario establecer el marco para definir objetivos con-
gruentes cuya cobertura encamine las tareas hacia resultados especificos. Entre los cri-
terios mas sobresalientes para lograrlo se pueden mencionar:

a. De control

Destinados a orientar los esfuerzos en la aplicacion de la auditoria y evaluar el com-
portamiento organizacional en relacidon con estandares preestablecidos.

b. De productividad

Encauzan las acciones de la auditoria para optimizar el aprovechamiento de los recursos
de acuerdo con la dinamica administrativa instituida por la organizacion.

c. De organizacion

Determinan que el curso de la auditoria apoye la definicion de la estructura, competen-
cia, funciones y procesos a través del manejo eficaz de la delegacion de autoridad y el
trabajo en equipo.

d. De servicio

Representan la manera en que la auditoria puede constatar que la organizacién esta
inmersa en un proceso que la vincula cuantitativa y cualitativamente con las expectati-
vas y satisfaccion de sus clientes.

e. De calidad

Disponen que la auditoria tienda a elevar los niveles de actuacion de la organizacion en
todos sus contenidos y ambitos, para que produzca bienes y servicios altamente com-
petitivos.

f. De cambio

Transforman la auditoria en un instrumento que hace mas permeable y receptiva a la
organizacion.

g. De aprendizaje

Permiten que la auditoria se transforme en un mecanismo de aprendizaje institucional
para que la organizacién pueda asimilar sus experiencias y las capitalice para convertirlas
en oportunidades de mejora.

h. De toma de decisiones

Traducen la puesta en practica y los resultados de la auditoria en un solido instrumento
de soporte del proceso de gestiéon de la organizacion.
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i. De interacciéon

Posibilitan el manejo inteligente de la auditoria en funcion de la estrategia para rela-
cionar a la organizacion con los competidores reales y potenciales, asi como con los
proveedores y clientes.

j- De vinculacion

Facilitan que la auditoria se constituya en un vinculo entre la organizacion y un contexto
globalizado.

ALCANCE DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

El area de influencia que abarca la auditoria administrativa comprende la totalidad de una
organizacion en lo correspondiente a su estructura, niveles, relaciones y formas de actua-
cion. Esta connotacion incluye aspectos tales como:

e Naturaleza juridica

e (riterios de funcionamiento

e Estilo de administracion

e Enfoque estratégico

e Sector de actividad

e Giro industrial

e Ambito de operacién

e Tamafio de la empresa

e NUmero de empleados

e Relaciones de coordinacién

e Desarrollo tecnolégico

e Sistemas de comunicacion e informacién
® Nivel de desempefio

e Trato a clientes (internos y externos)

e Entorno

e Generacidon de bienes, servicios, capital y conocimiento
e Sistemas de calidad

CAMPO DE APLICACION DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

La auditoria administrativa puede instrumentarse en todo tipo de organizaciones, ya
sean publicas, privadas o sociales.

Por su extension y complejidad, es necesario entender cobmo estan conformadas
estas organizaciones para responder a las demandas de servicios y productos del medio
ambiente y, sobre todo, de qué manera se articulan, lo cual obliga a precisar su fiso-
nomia, area de influencia y dimension. A continuacion se presenta la informacién por
sector especifico:

SECTOR PUBLICO

En este sector la auditoria se emplea en funcién de la figura juridica, atribuciones, ambi-
to de operacién, nivel de autoridad, relacidon de coordinacién, sistema de trabajo y lineas
generales de estrategia. Con base en estos criterios, el ambito de aplicacion se centra en
las instituciones representativas de los poderes ejecutivo, legislativo y judicial.

13
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El Poder legislativo
determina el

orden juridico, el
Poder ejecutivo lo
implementa y el
Poder judicial vigila su
cumplimiento.
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Poder ejecutivo

Dependencias del Ejecutivo Federal (Secretarias o Ministerios de Estado)
Entidades paraestatales

Organismos auténomos

Gobiernos de los estados (entidades federativas o departamentos)
Gabinete presidencial

Comisiones, coordinaciones o0 consejos intersecretariales

Mecanismos especiales

NouhwhN=

Poder legislativo

1. Camara de diputados
2. Camara de senadores
3. Comisiones y/o grupos especiales de estudio

Poder judicial

1. Suprema Corte de Justicia de la Nacién
2. Tribunal Electoral del Poder Judicial de la Federacion
3. Consejo de la Judicatura Federal

Efecto: El resultado de aplicar la auditoria administrativa en el sector piblico es me-
jorar la actuacion de los 6rganos y mecanismos que lo integran considerando sus accio-
nes particulares y la interaccién proveniente de la naturaleza de sus funciones, a partir
de la idea de que el Poder legislativo determina el orden juridico, el Poder ejecutivo lo
implementa y el Poder judicial vigila su cumplimiento.

SECTOR PRIVADO

Por lo que toca a este sector, la auditoria se aplica tomando en cuenta la figura juridica,
objeto, tipo de estructura, elementos de coordinacion, area de influencia, relacién co-
mercial y pensamiento estratégico sobre la base de las siguientes caracteristicas:

Tamafio de la empresa

Tipo de industria

Naturaleza de sus operaciones
Enfoque estratégico

HwWwN =

En lo relativo al tamafo, convencionalmente se las clasifica en:

Microempresa
Empresa pequefia
Empresa mediana
Empresa grande

HwWwN =

Esta ordenacion puede sustentarse en dos criterios:

1. De acuerdo con el tamafio de la empresa, el nUmero de trabajadores y el sector
de actividad, como se muestra en el siguiente cuadro:
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famatio de la Clasificacion por nUmero de trabajadores y actividad
empresa
INDUSTRIA COMERCIO SERVICIOS
Micro 0-30 0-5 0-20
Pequefia 31-100 6-20 21-50
Mediana 101-500 21-100 51-100
Grande 501 0 mas 101 0 mas 101 0 mas

2. Con base en el tamafio de la empresa, nimero de empleados permanentes y

ventas anuales, como aparece en el siguiente cuadro:

Y VENTAS ANUALES

CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS POR NUMERO DE EMPLEADOS

Tamafio de NUm. de empleados Ventas anuales
la empresa permanentes (salarios minimos de la zona)
Micro de1ai5 menos de 110
Pequefiia de 16 a 100 de111a 1115
Mediana de 101 a 250 de 1116 a 2010
Grande de 251 en adelante de 2010 en adelante

Ambas perspectivas se complementan y permiten generar elementos de juicio para
dimensionar el contexto de las empresas. Asimismo, existen vertientes que consideran
unidades productivas mas pequefias que las microempresas y empresas cuya magni-
tud rebasa las grandes empresas, vision que, aunque logica, carece de criterios acepta-

dos y validados que la fundamenten.

Lo correspondiente al tipo de industria se refiere al ramo especifico en que se des-
envuelve la empresa, el cual puede quedar enmarcado basicamente en los siguientes

giros:

1. Aceites, grasas, jabones y

detergentes
2. Agricola
Agropecuaria

w

4. Alimentos, bebidas y tabaco

R B

Artesanal

Artes graficas

Articulos de papel y escritorio
Automovilistica

Autopartes

15
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En

10.
11.

12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.

21

22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44.
45.
46.

Autotransporte de carga
Autotransporte de pasaje y de
turismo

Azucarera y alcoholera

Banca

Bienes de capital

Ccafé

Calzado

Celulosa y del papel

Cemento

Cerillera

Cerveza y malta

. Chocolates, dulces y similares
Cinematografica y del videograma
Comercio

Conservas alimenticias
Construccién

Cosmeéticos y cuidado personal
Cuero y piel

Curtiduria

Editorial

Eléctrica

Electrénica

Embellecimiento fisico
Empresas de consultoria
Energia

Envases

Espectaculo

Farmacéutica

Forestal

Galletas y pastas

Harinera

Hierro y acero

Hospitalaria

Hule

Industria técnica y de servicios
Informatica

Juguete

47.
48.
49.
50.
51.
52.
53.
54.
55.
56.
57.
58.
59.
60.
61.
62.
63.
64.
65.
66.
67.
68.
69.
70.

71

72.
73.
74.
75.

76.
77.
78.
79.
80.
81.
82.

Laboratorios

Lavanderia

Leche

Maderera

Maiz industrializado
Maquiladora
Manufactura

Material, equipo y partes dentales
Médica

Medicamentos
Metalmecanica

Minera

Mueblera

Optica

Panificadora y similares
Perfumeria y cosméticos
Pesquera y acuicola
Petroquimica

Plateria y joyeria
Promocién de vivienda
Publicidad

Quimica

Radio y television
Refrescos y aguas carbonatadas

. Restaurantes y alimentos

condimentados
Seguros

Servicios

Siderurgia
Tecnologia de informacién y
comunicaciones
Television por cable
Textil

Transporte maritimo
Turismo

Vestido

Vidrio

Vitivinicultora

cuanto a la naturaleza de sus operaciones, las empresas pueden agruparse en:

Nacionales Empresas cuyo centro de actividades se encuentra en el propio pais y
la mayoria o la totalidad de su capital esta en manos de nacionales.

Extranjeras Empresas que operan en distintos ambitos y la mayoria o la totalidad
de su capital pertenece a personas de otro(s) pais(es).

Mixtas Empresas que se desempefian con la participacion conjunta de nacionales

y extranjeros.
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En lo referente al enfoque estratégico, es aquel por medio del cual las empresas
orientan sus acciones para poner en practica estrategias a nivel funcional, de negocios,
global y corporativo, para crear valor y lograr ventajas competitivas sustentables basa-
das en:

1.
2.
3.

La seleccion estratégica
El modo de ingreso
La alternativa estratégica

La seleccién estratégica corresponde a las estrategias que las empresas emplean con
el proposito de ingresar y competir en el ambito internacional:

Estrategia internacional Es aquella mediante la cual las empresas intentan crear
valor mediante la transferencia de capacidades y productos valiosos hacia merca-
dos extranjeros en los cuales los competidores locales carecen de ellos. La mayo-
ria de este tipo de empresas crea valor a través de la transferencia de la oferta
de productos diferenciados que han desarrollado en su lugar de origen. En fun-
cion de ello, tienden a establecer funciones de manufactura y de comercializacion
en cada pais con el que tienen negocios, pero mantienen el control sobre la co-
mercializacion y la estrategia de productos.

Estrategia multinacional En este caso, las empresas desarrollan un modelo de
negocios que les permite lograr la maxima respuesta a nivel local, para lo cual
adaptan tanto su oferta de producto como su estrategia de comercializacién
para igualar las condiciones de los paises con los que tienen negocios. De acuerdo
con este enfoque, tienden a crear valor mediante un conjunto completo de activi-
dades que incluyen produccion, comercializacion e investigacion y desarrollo, aun-
que, por lo general, tienen una estructura de costos elevada, consecuencia de la
incapacidad para aprovechar los efectos de la curva de experiencia y las economias
de ubicacion.

Estrategia global Cuando aplican este enfoque, las empresas se centran en au-
mentar la rentabilidad aprovechando las reducciones de costos producto de los
efectos de la curva de la experiencia y las economias de ubicacién, esto es, si-
guen una estrategia de costos bajos a escala global. Las funciones de produc-
cion, comercializacion e investigacion y desarrollo se concentran en unas cuantas
ubicaciones favorables. Este tipo de empresa intenta no adaptar su oferta de
productos y su estrategia de comercializacién a las condiciones locales para no
elevar los costos, por lo que se inclinan a comercializar un producto estandarizado
en todo el mundo, lo que les permite aprovechar también los beneficios de las
economias de escala.

Estrategia trasnacional Las empresas que aplican este enfoque intentan reducir
costos a la vez que tratan de dar respuesta a nivel local y de trasladar capacidades
distintivas para alcanzar un aprendizaje global. Basicamente, intentan desarrollar
un modelo de negocio que al mismo tiempo logre ventajas de costos bajos y de
diferenciacion. Este enfoque se traduce en que pueden capitalizar las economias
de costo basadas en la experiencia y las economias de ubicacion.

El modo de ingreso se refiere a las opciones estratégicas para incursionar y competir
en mercados extranjeros:

Por medio del
enfoque estratégico
las empresas
orientan sus acciones
para implementar
estrategias
funcionales, de
negocios, globales

y corporativas, para
crear valor y lograr

ventajas competitivas

sustentables.

El modo de ingreso
se refiere a las
opciones estratégicas
para incursionar y

competir en mercados

extranjeros.
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La alternativa
estratégica define
los enfoques e
iniciativas que una
empresa implementa
para atraer clientes,
resistir las presiones
competitivas y
fortalecer su posicion
en el mercado.
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Exportaciéon Uso de plantas nacionales como base de produccidon para exportar
bienes, tactica que reduce riesgos como el de necesidades de capital, y representa
una manera prudente de acercamiento al terreno internacional.

Licencia Un acuerdo de licencia permite que una empresa extranjera compre el
derecho de fabricar y/o vender los productos de otra empresa en un pais anfitrion
O en una serie de éstos.

Franquicia Una empresa permite el uso del nombre de su marca a cambio del
pago de derechos limitados y una participacién o regalias de las utilidades de la
empresa que los adquiere.

. Alianza estratégica Acuerdo de cooperacion entre empresas que también pueden

ser competidoras, que les permite compartir riesgos y recursos con el fin de lograr
objetivos estratégicos como facilitar el ingreso a un mercado extranjero, unir ta-
lentos y establecer estandares tecnoldgicos en su industria.

Subsidiaria propia Establecimiento de una firma independiente propiedad de la
empresa matriz en un mercado extranjero a través de la edificacibn o compra de
instalaciones en ese pais.

Adquisicion Transaccién en la que una empresa compra el total del control y los
negocios de otra empresa con el propdsito de utilizar con mas eficacia sus com-
petencias centrales convirtiendo a la empresa adquirida en un negocio subsidiario
dentro de su cartera.

Fusion Acuerdo entre dos empresas para integrar sus operaciones sobre una
base relativamente equitativa de recursos y capacidades, que en conjunto pueden
crear mayor ventaja competitiva.

La alternativa estratégica define los enfoques e iniciativas que una empresa imple-
menta para atraer clientes, resistir las presiones competitivas y fortalecer su posicion en
el mercado. Para este efecto, sobresalen:

a.

Liderazgo en costos Superar el desempefio de la competencia con la generacion
de bienes y/o servicios a un costo inferior al del resto de la industria.

Diferenciacién Ofrecer atributos y caracteristicas Unicas en un producto —bien o
servicio— con un valor exclusivo percibido por los clientes.

Concentracién Atender un nicho de mercado en particular, definido geografica-
mente, por tipo de cliente o por segmento de la linea de productos o servicios.

Diversificacion Aprovechar las oportunidades de crecimiento que una empresa
tiene en su actual industria, cuando posee la pericia técnica, recursos, experien-
cia y capacidades para competir con éxito en otras industrias. La decision puede
realizarse en negocios estrechamente vinculados (diversificacion relacionada) o en
negocios que no guarden ningun nexo entre si (diversificacion no relacionada).

Integracion vertical Extender el alcance competitivo de una empresa dentro de la
misma industria al producir insumos propios (integracién hacia atras o ascenden-
te) o disponer de la produccién (integracion hacia delante o descendente).

Integracion horizontal Buscar mayor poder en el mercado mediante la adquisicion
o fusién con empresas del mismo giro industrial.
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g. Outsourcing global Participacién en una division internacional de trabajo con la
finalidad de obtener mano de obra y suministros mas econémicos independien-

temente del pais.

Efecto: El resultado de implementar la auditoria administrativa en el sector privado El efecto de
es evaluar la capacidad para crear y operar empresas de primer nivel, con una adminis- la auditoria
tracién consciente del modelo de negocio que requieren para producir resultados con un administrativa en
desempefio superior que les permita lograr una posicién de liderazgo para convertirse el sector privado es

en un

estandar de su industria.

SECTOR SOCIAL

En este sector, la auditoria administrativa se aplica para evaluar aspectos tales como
la promocién del derecho a la educacién, la vivienda, el trabajo, la salud, el desarrollo
econdmico, la proteccion social y el bienestar de los sectores mas desprotegidos, en
atencién a: a) Tipo de organizacién y b) Naturaleza de su funcion

Por su tipo o figura, las organizaciones que forman el sector son:

Agrupaciones.

Asambleas.

Asociaciones.

Colegios.

Comisiones.

Cooperativas.

Empresas de solidaridad.
Fondos.

Fundaciones.

Organismos de asistencia e integracion social.
Organizaciones comunitarias.
Procuradurias.

Planes emergentes.

Programas permanentes, especiales y emergentes.

Proyectos.

Redes de referencia.
Sistemas de apoyo.
Sociedades.
Voluntariados.

Por su funcion se les ubica en las siguientes areas:

9.

NV REWNS=

Alimentacién y nutricién.

Atencion social.

Apoyo a marginados y discapacitados.
Cultura.

Derechos humanos.

Deporte.

Desarrollo urbano y vivienda.
Educacion.

Ecologia.

10. Empleo.

evaluar la capacidad
para crear y operar
empresas de primer
nivel para producir
resultados con un
desempefio superior.
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El objetivo de

la auditoria
administrativa en

el sector social es
supervisar el manejo
transparente de

los recursos para
promover la equidad,
el respeto a la
diversidad y la inclusion
social,

20

11. Politica en materia obrera, campesina y popular
12. Proteccion civil

13. Recreacion

14. Salud y seguridad social

Efecto: El objetivo de aplicar la auditoria administrativa en el sector social es super-
visar el manejo transparente de los recursos, lo que permite destinarlos a lograr una
auténtica promocion de la equidad, respeto a la diversidad y la inclusién social para com-
batir la discriminacion y fomentar la integracion de jovenes, mujeres, adultos mayores,
indigenas, nifios y personas con discapacidad, asi como impulsar la reconstruccion del
tejido social protegiendo a las personas que se encuentren en situacion de abandono,
indigencia o alta vulnerabilidad, a través de una convivencia basada en los valores, el
respeto y la tolerancia.

La auditoria administrativa surge cuando se percibe la necesidad de evaluar el
comportamiento de una organizacion, asociada en particular con los aspectos
de control.

A lo largo de la historia, la evolucion del pensamiento administrativo ha con-
ferido a la auditoria administrativa una importancia singular, de ahi que sean tan
numerosas y variadas las contribuciones a su campo de estudio. En realidad, mu-
chos de los pensadores mas sobresalientes, si no la han incluido en sus obras, por
lo menos han perfilado su significado, lo que se ha traducido en que se le conside-
re una herramienta fundamental para el desarrollo sano de las organizaciones.

La auditoria administrativa puede definirse como la revision analitica parcial o
total de una organizacion con el propdsito de precisar su nivel de desempefio y
perfilar oportunidades de mejora para innovar valor y lograr una ventaja compe-
titiva sustentable. A partir de este concepto se pueden determinar objetivos para
enmarcarla, entre los cuales los mas representativos son los de control, producti-
vidad, servicio, calidad, cambio, aprendizaje, interaccién y vinculacion.

El alcance de la auditoria administrativa abarca la totalidad de una organi-
zacion, desde su estructura, niveles y relaciones hasta sus formas de actuacion.
Asimismo, debe tomar en cuenta caracteristicas particulares de su estrategia,
estilo de administracion, ambito de operacién, nimero de empleados, sistemas
de informacion y comunicacién, y nivel de desempefio, entre otros.

El campo de aplicacién de la auditoria administrativa incluye toda clase de
organizaciones, ya sean publicas, privadas o sociales, independientemente de su
fisonomia, area de influencia y dimension.

CONCLUSION

La auditoria administrativa es producto de una necesidad que ha tomado forma
a lo largo de la historia de la administracion, porque se le considera una he-
rramienta idonea para examinar el desempefio de las organizaciones y perfilar
oportunidades de mejora para convertirlas en una ventaja competitiva. Su eje-
cucion permite visualizar a una organizacion en su conjunto, considerando sus
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caracteristicas particulares y campo de trabajo, lo que la convierte en un factor
estratégico para lograr el cambio.

PREGUNTAS PARA DEBATE

1.
2.

¢Qué representa la auditoria administrativa para una organizacion?

¢Cual es el comun denominador que ha influido a lo largo de la historia para
que las organizaciones evallen y controlen sus acciones?

¢Por qué la auditoria administrativa puede convertirse en una ventaja compe-
titiva?

. ¢De qué manera influye una auditoria administrativa en las estrategias de una

organizacion?

. La auditoria administrativa, ¢constituye una oportunidad para innovar?

¢Como influye el campo de actividad, segn el sector en que se desempefie
una organizacion, en el criterio que debe asumir para aplicar la auditoria admi-
nistrativa?

¢Qué importancia tiene en la cultura organizacional el modo de ingreso en la
decision de aplicar la auditoria administrativa a una empresa?

¢De qué manera influye una auditoria administrativa en la cadena de valor de
una empresa?

CASO PRACTICO: DESPERDICIOS INDUSTRIALES CASA ZETINA

NATURALEZA DE LA EMPRESA

Desperdicios Industriales Casa Zetina es una empresa familiar registrada ante las au-
toridades fiscales como persona fisica con actividad empresarial, de acuerdo con las

siguientes caracteristicas:

Sector: comercio

Subsector: comercio al mayoreo

Ramo: compra-venta de materiales de deshecho
Actividad: compra-venta de vidrio usado

La empresa esta clasificada con fundamento en la Ley para el Desarrollo de la Compe-
titividad de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa, en la matriz de estratificacion como

empresa pequefia en el sector microindustrial.

CARACTERISTICAS ECONOMICAS DOMINANTES DEL SECTOR

Volumen del mercado nacional

Existen 178 empresas registradas en el sector de
compra-venta de vidrio usado

Campo de competitividad Local y regional
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indice de crecimiento del .
Continuo y permanente

mercado

Etapa en el ciclo de vida Depende directamente del usuario del servicio

NUmero de compariias 178 de compra-venta de vidrio usado, 487 de

en la industria manejo de materiales de desecho (industria analoga)
. Se registran usuarios de empresas del sector

Clientes

medianas y grandes

Existe facilidad de ingreso y salida ya que es un

Fadllidad de ingreso/salida material de reciclaje muy Util para la sociedad

La industria utiliza tecnologia e innovacién para

Tecnologia/Innovacién -
posicionar este sector

No se utilizan para esta industria, por ser de
Economias de escala recoleccion y captacion en depésitos diversificados
de la capital del pais por proveedores minoristas

Estos factores son clave para el éxito de esta
Efectos de aprendizaje industria, por lo que dependen de ellos para su
desempefio 6ptimo

Esta garantizada, ya que es una industria, por
naturaleza, generadora de soluciones ecolégicas de
reciclaje

Rentabilidad de
la industria

ANTECEDENTES

La creacion de la empresa se remonta a 1980, afio en que Andrea Zetina y su esposo
Salomén Garcia, que no sabian ni leer ni escribir, enfrentaron la situacién de mantener a
sus ocho hijos, lo que los obligd a buscar una solucion. Con un carrito de mano comien-
zan a recolectar materiales como carton, papel, botella, latas de aluminio, entre otros.

Gracias a su espiritu emprendedor y deseos de superacion, apoyados por el consejo y
el préstamo de una persona dedicada al mismo tipo de trabajo y con mas afios de expe-
riencia, rentaron un local en el centro de la capital del pais y compraron una camioneta
para el manejo de su material.

A partir de ese momento, la intensidad de su trabajo los llevd a laborar la semana
completa desde las 4 0 5 de la mafiana hasta la madrugada del dia siguiente. Los resul-
tados no se hicieron esperar y comenzaron a obtener utilidades.

Sin embargo, este logro tuvo un efecto negativo, ya que el matrimonio se divorcio,
por lo que la sefiora Zetina debi6é tomar el control del negocio.

No obstante, por su caracter, iniciativa e intuicién, logrd incrementar la eficiencia en
el manejo de sus recursos, lo que le permite, en muy poco tiempo, convertirse en una
empresa con un terreno propio en la misma zona que operaba anteriormente, valua-
do en poco mas de trescientos mil délares.
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Con el tiempo abrié tres sucursales en otras calles de la misma zona. Asimis-
mo, adquiere vehiculos de carga pesada. La bonanza econdmica posibilité también la
adquisicion de casas y vehiculos para todos los hijos.

Una vez definido el rumbo de la empresa, la sefiora Zetina opto por retirarse del ne-
gocio, dejandolo en manos de sus hijos. Esta decision, sumada a caracteristicas propias
de las empresas familiares como la carencia de una formacion sélida en materia de
administracion, el exceso de confianza, la falta de esquemas de organizacién y control
y, sobre todo, la ausencia de una preparacién para la sucesion, provocaron el deterioro
de la productividad, incrementos de los gastos de administracion, pérdida de clientes
y de comunicacién, situacion que alcanzé su punto mas algido con el debilitamiento de
su posicion en el mercado.

Los efectos pronto se hicieron sentir. La empresa dejo de ser rentable y se deteriora-
ron los nexos entre los hijos; ademas, se perdieron dos de los terrenos y la empresa su-
fri6 de constantes y cuantiosos robos. Al final, la familia llegd al punto de considerar la
venta del terreno de la oficina matriz y cerrar el negocio.

En medio de esta turbulencia, la sefiora Zetina retoma el mando del negocio y con-
voca a sus hijos a unirse y trabajar bajo el mismo esquema de apoyo familiar que les
funciono al principio.

Como consecuencia de la nueva unién, los hijos optan por buscar una alternativa para
diversificarse y diferenciarse. Para lograrlo, se dedican a estudiar otra clase de maquinas
empleadas por las empresas lideres en el sector.

El resultado se tradujo en el disefio y fabricacién de una maquina. Con ella no solo
redujeron los altos costos prevalecientes en el mercado, sino que les permitid, en lugar
de vender el vidrio a una bodega a precio bajo, procesarlo segln las especificaciones de
sus clientes para cobrarlo mas caro.

De acuerdo con las dimensiones de la maquina y la ubicacién de sus principales com-
pradores, la instalaron en una sucursal en la zona oriente de la capital.

Las ganancias generadas por la puesta en practica de la idea influyen en la decisién
de destinar mayores recursos a la iniciativa y concentrarse en el procesamiento de vidrio,
giro en el que actualmente se desempefian.

En funcion de la nueva estrategia de negocio, deciden establecer un marco de actua-
cion claro y accesible, que se integra con los siguientes elementos:

Mision

Otorgar un eficaz servicio de recoleccion y captacion de desperdicios industriales y ser un
negocio familiar exitoso, donde todos sus miembros alcancen un alto desarrollo laboral
y personal.

Vision

Ser un lider en la recoleccién y captacion de desperdicios industriales y constituirse en
una empresa rentable en la industria del reciclaje.

Objetivo

Otorgar un servicio eficiente de recoleccién y captacién de desperdicios industriales y
promover la cultura del reciclaje entre la sociedad con el propdsito de estimular el ahorro
de recursos naturales y reducir la contaminacion.
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ORGANIGRAMA GENERAL

DIRECTOR

GENERAL

JEFE DE
SUPERVISOR SOPORTE
OPERACIONES

MECANICO

CHOFER

AYUDANTE
GENERAL

COCINERA

Para fortalecer el funcionamiento de la empresa la familia, decide llevar a cabo una
auditoria administrativa. La idea central es establecer las bases para trabajar ordena-
damente y orientar sus esfuerzos y recursos de manera congruente, A partir de ese
momento comienzan a darse los pasos para alcanzar los resultados previstos.

ACCIONES

Para poner en marcha la auditoria, se celebra una reunién con la propietaria de la em-
presa, en la cual se decide buscar un acercamiento con el personal con el fin de sostener
un dialogo de sensibilizacion, es decir, explicarles las bondades del proyecto para obte-
ner su participacion e informarles de los beneficios esperados de este examen integral.

Después del acercamiento se presenta el programa para implementar la auditoria en
forma légica y secuencial, tomando en cuenta las condiciones que deben prevalecer para
lograr en tiempo y forma los objetivos establecidos.

En atencidn a las etapas contempladas en el programa, se procede con la fase de
instrumentacion, la cual se inicia a través de la observacion directa y el andlisis docu-
mental. Posteriormente, para captar la informacion necesaria, se preparan los cuestio-
narios y se realizan entrevistas dirigidas con los ocupantes de cada nivel jerarquico de
la estructura. También se tomaron fotografias digitales de los recursos con que cuen-
ta la organizacion.

En esta fase y después de analizar la informacion recopilada y capacitado el equipo
auditor, se seleccionaron las técnicas de analisis y soporte administrativo:
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e Analisis SWOT o FODA
e Analisis del potencial de innovacion
e Analisis de la competencia

Para permitir la comprension global del enfoque, el equipo auditor graficd los resul-
tados obtenidos y se pudo localizar esta expresién vectorial al final del presente apar-

tado.

Analisis SWOT (FODA)

y laboral

encuentra saturado

FORTALEZAS DEBILIDADES OPORTUNIDADES AMENAZAS
Es una empresa con . El posicionamiento de
S . ) El negocio no se
experiencia emocional Nepotismo grandes empresas en

el sector

Es una empresa que se
ha recuperado de fracasos
anteriores

Falta de cultura
administrativa

La empresa realiza una
actividad necesaria para
la sociedad

Reformas fiscales
que perjudiquen al sector

Lazos familiares bien
consolidados

Deudas anteriores

Existen asociaciones
del sector que pueden
proporcionar vinculos
beneficiosos

Interés por la supervivencia
empresarial

Practicas demagdgicas

Apoyos gubernamentales

Reconocimiento de sus
errores y deseos de ser
mejor

Administracion
centralizada, empirica y
anarquica

Existe informacion
interesante con acceso
a vias electrénicas

Sus activos
tangibles
e intangibles

No existen controles
contables ni de ninglin
otro tipo

Empresa con prestigio
(clientes y proveedores)

Resistencia al cambio

Ser un negocio propio

No existe separacion de
los ingresos/egresos
personales y familiares
con los empresariales

Potencial de innovacion

Condiciones
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1. Antecedentes de la empresa

FAVORECEN

OBSTACULIZAN

Existen en la empresa deseos de superacion
en todos los ambitos

Su capital humano tiene buenas ideas de mejora

Es una empresa en la que existe mucha creatividad
Yy entusiasmo

Consideran que su experiencia y formacién empirica les
ha funcionado y es mas que suficiente para desarrollar su
trabajo, lo que limita su forma de impulsar el negocio

Considerar que el negocio que tienen es indefinido,
es decir, siempre desean hacer lo mismo y mejorar
en forma paulatina

2. Organizacion

FAVORECEN

OBSTACULIZAN

Su organizacion tiene lazos familiares muy firmes, lo que
facilita que con una guia profesional puedan integrarse
a la participacién en desarrollos tecnolégicos

Si el lider de la familia decidiera que “todos vamos a
estudiar”, es seguro que todos lo harian

La familia posee un bajo nivel de preparaciéon y
conocimiento escaso de cdmo trabajar de manera
ordenada

Las limitaciones que se imponen los aleja del crecimiento

3. Tecnologia de la informacion

FAVORECEN

OBSTACULIZAN

Su situacion financiera y ganancias posibilitan la adquisicion
de equipos de buena calidad, asi como destinar recursos
para capacitacion

Temor al uso de la tecnologia

El conformismo que muestra la familia, ya que lo que
obtienen les permite cubrir sus necesidades y mantener
su nivel de vida
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Analisis de la competencia

Rivalidad entre los vendedores en competencia
Yy empresas que ofrecen servicios sustitutos

En la actualidad no existe un gran nimero de negocios dedicados al reciclaje de materia-
les. Para efectos de este andlisis se pueden considerar las empresas privadas del sector
de las MyPES (micro y pequefias empresas, de las cuales se registran 178 pertenecientes

al ramo).

Las empresas que pertenecen a esta industria conforman un grupo reducido, y aun-
que en estos afos el sector ha crecido, la mayoria de los propietarios se conocen y
realizan tratos entre si. Algunos se dedican a cierto tipo de material, y el resto se dedica

a otro, segun las posibilidades de realizar las entregas.

Para el servicio de recoleccién, lavado y trituracién de vidrio no existen servicios sus-
titutos. Todas las empresas que realizan estas tareas presentan el mismo comporta-

miento en cuanto a servicio y precio.

La fuerza competitiva del ingreso potencial

Si bien es cierto que existe una gran oferta de servicios de recoleccion de materiales de

I desecho, Desperdicios Industriales Casa Zetina, desea prestar un servicio diferente, espe-
cializandose en vidrio. En etapas anteriores manejaba otros productos.




Capitulo 1: Marco conceptual

Mas adelante, la empresa pretende retomar su posicién en el mercado, ya que ante-
riormente contaba con varias sucursales en la capital del pais. Este afio ha recuperado
algo de lo perdido por malos manejos. Ademas, ambiciona ubicarse nuevamente en
varias zonas de la ciudad. Por otra parte, pocos de sus competidores han podido adquirir
una magquina trituradora (en su sector micro, sélo una lo ha hecho). Asimismo, ha com-
prado un camién y una gondola y ha reestructurado el disefio de su grla mecanica.

Considera también como una fortaleza el prestigio de que gozan sus propietarios
como negociadores y trabajadores, y piensa que con este tipo de acciones pueden en-
contrar la asesoria pertinente para mejorar en todos los aspectos.

El poder de los proveedores

Los proveedores representan una fuerza muy poderosa y dificil de tratar. En este caso
son recolectores de basura individuales y camiones del servicio de limpieza de la ciudad.
Ambos estan cautivos por muchas razones, es decir, son clientes-proveedores que han
demostrado su lealtad a la empresa en momentos dificiles, otorgandole amplios plazos
para pagar la mercancia cuando la empresa carecia del efectivo necesario. Esta actitud de
los proveedores le permitié a la empresa continuar con sus operaciones. Cada fin de afio
la empresa realiza una comida con sus proveedores y clientes, en la que se refuerzan las
tradiciones culturales y religiosas del pais. Esto fortalece en alto grado la relacion entre
ambas partes.

El poder de los compradores

El poder de los compradores se presenta en el mismo esquema cliente-proveedor (reco-
lectores de basura individuales y camiones del servicio de limpieza de la ciudad), sélo que
es manejado con un criterio mas empresarial, a manera de unién de “compradores”.

INFORME
Empresa auditada:

Desperdicios Industriales Casa Zetina
Héroes nimeros 70 y 72
Colonia Guerrero

Periodo de revision:
Febrero a mayo de 2005

Objetivo de la auditoria:
Incrementar la participacion de la empresa en la industria del vidrio

Alcance:

Estudio integral de la empresa pequefia del sector micro-industrial Desperdicios Indus-
triales Casa Zetina

Metodologia:
Auditoria administrativa fundamentada en:

e Analisis SWOT
e Analisis del potencial de innovacion
e Analisis de la competencia
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Sintesis

Durante el desarrollo y el analisis del estudio se observa que, en gran medida, la proble-
matica de la organizacion radica en deficiencias de la dinamica de su direccion.

La opinion anterior se basa en los datos obtenidos luego del analisis realizado a sus
factores y componentes, que identifican las siguientes causas:

FACTOR GRADO DE DEFICIENCIA
1 Ambiente 15
2 Servicio 0
3 Estructura financiera 16
4 Abastecimiento 0
5 Capital humano 13
6 Planta 0
7 Proceso productivo 15
8 Ventas 0
9 Contabilidad y estadistica 0
10 Direccion 41
CAUSAS
Direccion Ambiente
41% 15%

Servicio

0% Estructura
financiera
16%

Abastecimientos
0%

Ventas
0%
Contabilidad
y estadisticas Capital humano
0% 13%
Proceso productivo Planta
0%

15%
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FACTOR EFICIENCIA DEFICIENCIA CAUSA
Ambiente 0.70 0.30 1.48
Servicio 0.75 0.25 0.00
Estructura 0.61 0.39 157
financiera
Abastecimientos 0.54 0.46 0.00
Capital humano 0.94 0.06 1.31
Planta 0.88 0.13 0.00
Proceso productivo 0.70 0.30 1.50
Ventas 0.64 0.36 0.00
contabilidad y 0.67 033 0.00
estadistica
Direccién 0.50 0.50 4.15

El concentrado que define el resultado es la sumatoria de la eficiencia de los facto-
res que presentan causas asociadas a su comportamiento entre el nimero de factores
multiplicado por 100.

Resultado

Eficiencia 69 %

Principal causa limitante 041.5%

La eficiencia de la organizacion presenta un porcentaje de 69%, producto del pro-
medio de los factores que influyen directamente en los resultados, cuyo orden de im-
portancia es: capital humano 94%, ambiente 70%, proceso productivo 70%, estructura
financiera 61% y direccion 50%.

Los cinco factores restantes: servicio, abastecimientos, planta, ventas y contabilidad
y estadistica, no observan problemas de avance en la estructura, sin embargo son sus-
ceptibles a cambios para mejorar su desempefio.

Desperdicios Industriales Casa Zetina es una organizacion clasificada como
empresa pequefia del sector micro-industrial, que interactlia en un ambiente
complejo y agresivo, en el que vive y sostiene relaciones y vinculos con otras
organizaciones, lo cual afecta en gran medida la manera en que se conduce su or-
ganizacién y direccion.
Como consecuencia de la aplicacion de la auditoria administrativa, salieron a la
luz los limitantes que obstaculizan el desarrollo de la empresa. En esta linea de
analisis, se encontrd que existe una actitud pasiva y reactiva, lo que representa . 29
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una fuente generadora de diversas situaciones que fragmentan la estructura y
generan deficiencias. Entre las principales causas de ello se destacan la falta de
capacitacion en general, liderazgo y asesoria especializada.

Esta dificil transicion por la que pasa la empresa se ve afectada también por
el deficiente manejo de su informacion, particularmente por la dificultad para
adaptarse a un demandante —y cambiante— contexto tecnolégico.

RECOMENDACIONES

En virtud de la importancia que tiene para cualquier empresa su crecimiento
sostenido y sustentable, se recomienda replantear la forma de operar con un
enfoque estratégico de largo plazo.

Para ese propésito es conveniente efectuar un analisis que permita determi-
nar la posicién estratégica a partir del estudio de sus valores y creencias, objeti-
VOS, recursos y capacidades, asi como de su entorno competitivo .

En cuanto a los aspectos que comprende la administracion estratégica, se reco-
mienda:

Planeacion

Se reconoce la urgente necesidad de que todos los integrantes de la empresa
conozcan perfectamente la mision, vision, objetivos, metas, estrategias y tacti-
cas de la misma. Asimismo, que se lleve a cabo la definicion conjunta de politicas,
procedimientos y programas, ubicados todos en un enfoque por niveles y con un
horizonte comun.

Organizacion

La estructura organizacional tiene que plantearse en funcion de la oportunidad
de negocio, con mucha atencion en la cultura que propicie, previendo el cambio
organizacional.

También se debe tomar en cuenta el capital intelectual y las actividades que
de él se derivan, como son la capacitacion y adiestramiento para facilitar el lo-
gro de metas y evitar fracturas y esfuerzos aislados que se traducen en desgaste
innecesario.

Direccion
Es recomendable que el nivel directivo ejerza un liderazgo auténtico, en el que
retome la responsabilidad de la ejecuciéon de las actividades y logre la motivacién
de todos los niveles jerarquicos.

Para ello, es imprescindible fortalecer la comunicacién y coordinacién y el tra-

bajo en equipo, asi como promover la creatividad e innovacion, con el apoyo de la
tecnologia de la informacion.

Control

Es prioritario que se defina la naturaleza y sistemas de control con base en los
procesos, niveles jerarquicos y areas de la empresa.

Las herramientas que se seleccionen deberan ser viables y funcionales para
garantizar la calidad del desempefio.

Seria provechoso, en tanto la empresa adquiere mayor cohesion para admi-
nistrarse, contar con la asistencia técnica de instituciones privadas o publicas
especializadas en micro y pequefias empresas.



PREGUNTAS

—h
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. ¢Cémo influye la condicién familiar en la administracion de la empresa?
. (Qué representa la direccion para una empresa de estas caracteristicas?
. ¢Cémo puede la empresa alinear su potencial con un enfoque estratégico?

. ¢La estructura organizacional de la empresa representa para si misma una ventaja

competitiva?

. ¢COomo puede consolidar la empresa su posicion en su sector y ramo de actividad?

. :.De qué manera se interrelacionan el analisis SWOT, el analisis de potencial de

innovacion y las cinco fuerzas de la competencia para obtener resultados de la
auditoria?
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CAPITULO

7

OBJETIVOS

Al concluir el estudio de este capitulo, usted sera capaz de:

Identificar las caracteristicas y cualidades fundamentales de un
auditor.

Dimensionar la importancia del conocimiento como fundamento de
la actuacion del auditor.

Comprender la importancia que tiene la responsabilidad profesional
de los auditores.

Valorar la importancia del comportamiento ético de los auditores.

Comprender el significado de la evaluacién de la responsabilidad
social de las organizaciones.

Evaluar las ventajas y desventajas de optar por los servicios de
un auditor interno, de un auditor externo o de integrar un equipo
combinado.

Entender como se define la estructura, funciones generales y el perfil
de puestos de un area de auditoria.

Conocer la mecanica de funcionamiento y los criterios alternos para
crear y dirigir un eficaz equipo de auditoria.

Analizar el contenido de los convenios o contratos que rigen la
prestacion del servicio por parte de un auditor.




El auditor

PERFIL DEL AUDITOR

Las caracteristicas de un auditor constituyen uno de los temas de mayor impor-
tancia en el proceso de decision de aplicar una auditoria administrativa, en virtud
de que es en quien recae la responsabilidad de conceptualizarla, ejecutarla y lograr los
resultados necesarios para mejorar el desempefio de la organizacién que ha optado por
este recurso.

La calidad y el nivel de ejecucién de la auditoria dependen en gran medida del profe-
sionalismo y sensibilidad del auditor y de su comprension de las actividades que debe re-
visar, elementos que implican la conjuncién de los conocimientos, habilidades, destrezas
Yy experiencia necesarios para realizar un trabajo esmerado y competente.

GESTION DEL CONOCIMIENTO

El conocimiento en la auditoria administrativa es, por mucho, una ventaja competitiva.
Es asi si se parte de la idea de que éste es el conjunto de creencias cognitivas y habilida-
des confirmadas, experimentadas y contextuadas que se transforman en la capacidad
de resolver problemas de manera eficaz.

En este orden de ideas, cuando los datos, debidamente agrupados, clasificados,
formateados y procesados se convierten en informacién, se abre la posibilidad de
separarlos, analizarlos, compararlos y validarlos para convertirlos en conocimiento

“El conocimiento puede

aprenderse de memoria;

la sabiduria, no.”

Lawrence Sterne

El nivel de ejecucion de
la auditoria depende
en gran medida del
profesionalismo y
sensibilidad del auditor
y de su comprension
de las actividades

que debe revisar.
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El conocimiento de
una organizacion
involucra aspectos
tanto sociales como
técnicos, por lo que
su velocidad y alcance
estdn intimamente
relacionados con la
cultura organizacional
imperante.
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informativo, que, evaluados, se convierten en conocimiento productivo, el cual finalmen-
te, sometido a un proceso de decision, adquiere valor para llevarlo a la accién.

Cuando el auditor logra captar la pericia y experiencia de los integrantes de una
organizacién, puede acceder al contexto fisico, social y cultural producto de su empleo y
crecimiento. En ese momento, la valoracion que realice adquiere significado y propésito.

No obstante, las dos formas en que se presenta el conocimiento son tan sutiles que
el auditor debe tener la suficiente sensibilidad para distinguirlas. Por una parte, el cono-
cimiento tdcito, que esta implicito en la forma de afrontar el trabajo, no esta codificado
y se registra como propio o publico. Por otra parte, el conocimiento explicito, que se ex-
presa de manera formal porque esta codificado en las normas, rutinas, procedimientos
y procesos de operacion, que se deriva de la habilidad personal o del sentido comun.

Es un hecho que la base de creacién del conocimiento en una organizacion es pre-
cisamente su conversion de tacito a explicito y a la inversa, lo cual se logra de cuatro
formas:

e Socializacion (tdcito a tdcito) Es aquel que se produce al compartir experiencias
personales.

e Exteriorizacion (tdcito a explicito) Es el que traduce las experiencias personales en
modelos documentados.

e Combinacion (explicito a explicito) Es el que procesa las experiencias y modelos
documentados para convertirlos en nuevos conocimientos.

e Interiorizacion (explicito a tdcito) Es el que se genera al asimilar el conocimiento
documentado.

En sus diferentes formas, este conocimiento involucra aspectos tanto sociales como
técnicos, por lo que su velocidad y alcance estan intimamente relacionados con la cultura
organizacional imperante. Por lo tanto, su amplificacién agrega valor por medio de los
procesos siguientes que lo crean:

® Procesos generativos que producen conocimiento nuevo como resultado de la
resolucién de problemas.

® Procesos productivos que generan un conocimiento acumulativo que se refleja en
los bienes y servicios.

® Procesos representativos que transmiten un conocimiento manifiesto a las ins-
tancias que interactlan con una organizacion.

Es preciso que el auditor tenga claro que la consistencia y la veracidad de los resulta-
dos que persigue estan vinculadas en forma estrecha con su capacidad para visualizar,
dimensionar y utilizar el conocimiento. De esta manera, el empleo inteligente de este
recurso constituye una alternativa viable para integrar una base de actuacidon que mejo-
re la ejecuciéon de la auditoria al considerar elementos que permitan:

e Facilitar la creacién de una memoria corporativa.
e Coadyuvar en la formulacién y el monitoreo de indicadores clave.
e Habilitar la mejora continua.

e Estimular una retroalimentacion constante para depurar y mejorar la mecanica
de trabajo.

e Apoyar la alineacion de las estrategias con las competencias centrales de la
organizacion.

e Desarrollar recursos estratégicos dificiles de imitar o sustituir.



Por otra parte, esta vision del conocimiento fundamentado en la formacién del audi-
tor posibilita asegurar que en una organizacién, el conjunto de activos intangibles que
se originan en los conocimientos, habilidades, valores, actitudes e ideas de las personas
que forman parte de ella constituyan su capital intelectual, el cual, para efectos de in-
terpretacion, se divide en las siguientes categorias:

e Activos de mercado Potencial derivado de los bienes no materiales que guardan
relacion con el mercado.

e Activos de propiedad intelectual Conocimientos acerca de los procesos, patentes,
marcas.

e Activos centrados en el individuo Capacidades y habilidades de los miembros de la
organizacion.
e Activos de infraestructura Tecnologias, procesos y metodologias.

Cuando se planea la estrategia para implementar una auditoria administrativa es
prioritario considerar las caracteristicas del capital intelectual de una organizacién, ya
que la interrelacién de sus componentes —capital humano, capital estructural y capital
relacional—, conforman un marco de referencia muy valioso. El capital humano, debido
a que integra el conocimiento, tacito o explicito, es Util para la organizacién, ya que es
el que posee su personal y equipos, asi como la capacidad para regenerarlo, es decir, su
capacidad de aprender. El capital estructural, en razén de que reline los conocimientos
estructurados de los que se deriva su forma de trabajo, como los sistemas, procesos,
tecnologias y formas de gestion. El capital relacional, porque agrupa las relaciones con el
exterior, como el contacto con clientes, proveedores, competidores, autoridades, grupos
de filiaciébn, organismos internacionales y organizaciones de otras industrias.

En funcion del alcance y estrategia que se establezcan, es conveniente que el auditor
tenga una idea clara de su situacion. Ello le permitira acercarse a los niveles de conoci-
miento que el capital intelectual de la organizacién necesita para interactuar de manera
natural y congruente con los mecanismos de estudio que de una u otra manera se
emplearan durante el desarrollo de la auditoria. Ademas, debe reunir ciertos requisitos,
a saber:

Formaciéon académica

Para realizar una auditoria administrativa se requieren estudios de nivel técnico, licen-
ciatura o posgrado en Administracion, Informatica, Comunicacion, Ciencias politi-
cas, Administracion publica, Relaciones industriales, Ingenieria industrial, Psicologia,
Pedagogia, Ingenieria en sistemas, Contabilidad, Derecho, Relaciones internacionales o
Disefio grafico.

Otras especialidades como Actuaria, Matematicas, Ingenieria, Arquitectura, etc. pue-
den considerarse siempre que quienes las ejerzan hayan recibido, de manera previa,
una preparacion que les permita intervenir en la auditoria, asi como una capacitacion
especifica en el desarrollo de proyectos de intercambio académico/profesional con insti-
tuciones de educacion superior en el pais o en el extranjero.

Es conveniente sefialar que todas las profesiones, sin importar su especialidad,
desempefian un papel relevante en la auditoria administrativa, toda vez que pueden
aportar elementos de juicio por su conocimiento de ciertas areas especificas de la or-
ganizacion.

Formacion complementaria

El ejercicio de la auditoria implica un elevado grado de instruccion en la materia, logra-
do a lo largo de una vida profesional mediante la participacién activa en eventos de
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formacién, capacitacion, desarrollo y actualizacion, como seminarios, congresos, pane-
les, encuentros, cursos, talleres, foros o conferencias.
Formacion empirica

Este requisito involucra el conocimiento resultante de la implementacién de auditorias
administrativas o iniciativas de mejora en diferentes instituciones aun sin contar con un
grado académico formal.

Entre los conocimientos idoneos para coadyuvar en la preparacion y ejecucion de la
auditoria se destacan:

e Administracion de operaciones.

e Administracion de procesos.

e Administracion del cambio.

e Administracion del conocimiento.

e Administracion del servicio a clientes.
e Administracién estratégica.

e Administracion por valores.

e Administracion por competencias.

e Benchmarking.

e Comercio internacional.

e (Calidad (control estadistico, control total, administracion y mejora continua del
servicio).

e Comportamiento organizacional.
e e-commerce.

e Evaluacién y control de proyectos.
e Finanzas corporativas.

e |Inteligencia de negocios.

e Inteligencia emocional.

e |ogistica.

e Manejo de grupos y equipos.

e Marketing estratégico.

e Qrganizacidon y métodos.

e OQOutplacement.

e Qutsourcing estratégico.

® Programacién neurolinguistica.

e Six sigma.

e Sistemas de informacion administrativa.
e Tecnologia de la informacion.

e Teoria de las decisiones,

Ademas, es necesario que el auditor sepa operar equipos de cdmputo y de oficina,
y dominar el o los idiomas que sean parte de la dinamica de trabajo de la organizacion
que debe auditar. También tendra que considerar y comprender el comportamiento
organizacional cifrado en su cultura.



Una actualizacion continua de sus conocimientos le permitira al auditor adquirir la
madurez de juicio necesaria para el ejercicio de su funcion en forma prudente y justa.

HABILIDADES Y DESTREZAS

En forma complementaria a la formaciéon profesional, tedrica y/o practica, el auditor
debe contar con otro tipo de cualidades determinantes en su actividad, referidas a re-
cursos personales producto de su desenvolvimiento y dones intrinsecos de su caracter.

La expresion de estos atributos puede variar de acuerdo con el modo de ser y el
deber ser de cada caso en particular, pero es conveniente que quien asuma la tarea de
cumplir con la funcién de auditor, posea las siguientes caracteristicas:

e Actitud positiva.

e Capacidad de analisis.

e Capacidad de negociacion.

e Capacidad de observacién.

e (laridad en la comunicacion oral y escrita.
e Comportamiento ético.

e Concentracion.

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

e Discrecion.

e Estabilidad emocional.

e Facilidad para trabajar en equipo.

e Imaginacion.

e |niciativa.

e Objetividad.

e Respeto a las ideas de los demas.

e Sentido institucional.

e Saber escuchar.

EXPERIENCIA

Uno de los elementos fundamentales que se deben destacar entre las caracteristicas del
auditor, es el relativo a su experiencia personal, ya que de ello depende en gran medida
el cuidado y diligencia profesionales que emplea para determinar la profundidad de sus
observaciones.

Debido a la naturaleza de la funcién que desempefia, existen varios campos que debe
dominar:

a. Conocimiento de las areas sustantivas de la organizacién
El dominio de este campo implica la experiencia que brinda el contacto perma-
nente con las iniciativas o programas orientados hacia la produccién de resultados
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profundidad de sus
observaciones.
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especificos para la organizacion de acuerdo con su objeto y/o atribuciones esen-
ciales, estrategia y competencias centrales.

Conocimiento de las areas adjetivas de la organizacion

La competencia en este rubro se deriva de la experiencia en la implementacién
constante de decisiones de orden administrativo para emplear de manera pun-
tual los recursos humanos, materiales, financieros y tecnoldgicos como soporte
de las areas o proyectos sustantivos de la organizacion.

Conocimiento de esfuerzos anteriores
Este requisito implica entender el proceso de aplicacidon de una auditoria, producto
de experiencias anteriores, el cual puede haber sido adquirido:

e Enla organizacion bajo estudio
Condicion significativamente favorable porque abre la posibilidad de capitalizar
la experiencia adquirida en la ejecucidon de la auditoria administrativa.

e En otras instituciones
Factor que permite establecer un marco de referencia basado en la experiencia
que otorga el conocimiento de tareas similares realizadas en otras organiza-
ciones, industrias y sectores.

Conocimiento de casos practicos

Es la percepcion de la naturaleza, alcance y condiciones de las técnicas que se
utilizan para auditar una organizacion, derivada de la capacitacion, formacion o
simulacion obtenida en los centros de trabajo o estudio.

Conocimiento derivado de la implementacion de estudios organiza-
cionales de otra naturaleza
Implica la apreciacion de los requerimientos necesarios para instrumentar una
auditoria a partir de la practica lograda en la participacion en otro tipo de analisis
o diagnosticos administrativos.

Conocimiento personal basado en elementos diversos

Este tipo de conocimiento implica el dominio de diversas areas de la administra-
cion, métodos de trabajo, técnicas de estudio o influencia en la organizacion por
posicion jerarquica o grupal, respeto, capacidad, interaccién con el medio e interés
de desarrollo sustentado por:

e |iderazgo formal Circunstancia derivada de la posicién jerarquica, lineal o staff,
que merece la credibilidad de los individuos, unidades, grupos y equipos de tra-
bajo.

e Liderazgo informal Capacidad de convocatoria para hacer que las personas se

sumen y apoyen las iniciativas de cambio.

e Inteligencia Atributo producto del manejo de ideas comprobado por la capaci-
dad para resolver problemas y alcanzar resultados, que se considera un factor
de peso en los procesos de decision.

e Sentido comun Facultad de percibir de manera intuitiva alternativas de solu-
cion a planteamientos especificos.



e Interés en aprender Apertura al conocimiento, que se muestra mediante la
voluntad y actitud, que motiva a participar en la exploracion de la forma de
llevar a cabo en términos positivos una propuesta de mejora.

RESPONSABILIDAD PROFESIONAL

El auditor debe realizar su trabajo utilizando toda su capacidad, inteligencia y criterio para
determinar el alcance, estrategia y técnicas que habra de aplicar en la auditoria adminis-
trativa, asi como evaluar los resultados y presentar los informes correspondientes.

Para este efecto, debe poner especial cuidado en:

e Preservar su independencia mental.
e Realizar su trabajo sobre la base de conocimiento y capacidad profesional.
e Cumplir con las normas o criterios que se le sefialen.

e Capacitarse en forma continua.

También es necesario que se mantenga libre de impedimentos que resten credibi-
lidad a sus juicios, porque en todo momento debe preservar su autonomia e impar-
cialidad. Esta actitud de independencia otorgara el valor y consistencia necesarios a su
participacion.

Es conveniente sefialar que los impedimentos a los que se puede enfrentar son de
dos tipos: personales y externos.

Los primeros son circunstancias que recaen especificamente en el auditor y que por
su naturaleza pueden afectar su desempefio. Entre éstas se destacan las siguientes:

e Vinculos personales, profesionales, financieros u oficiales con la organizacién que

se debe auditar.

e |nterés econdmico personal en la auditoria.
e Corresponsabilidad en condiciones de funcionamiento incorrectas.
e Relacidén con instituciones que interactan con la organizacién.

e \Ventajas previas obtenidas en forma ilicita o no ética.

Los segundos estan relacionados con factores que limitan al auditor para llevar a
cabo su funcién de manera puntual y objetiva, a saber:
e |ngerencia externa en la seleccion o aplicaciéon de técnicas o metodologia para la
ejecucion de la auditoria.

e |Interferencia con los 6rganos internos de control.
e Recursos limitados que pueden desvirtuar el alcance de la auditoria.

e Presion injustificada para propiciar errores.

En estos casos, el auditor tiene el deber de informar a la organizacién su situacion
para que se tomen las providencias necesarias.

Por Ultimo, el auditor no debe olvidar que la credibilidad de su funcién y proyeccion
personal estan sujetas a la medida en que afronte su compromiso con respeto y en
apego a normas profesionales, tales como:
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e Objetividad Mantener una vision independiente de los hechos, lo cual significa
evitar la formulacion de juicios sin solidos fundamentos o caer en omisiones que
alteren de alguna manera los resultados de su trabajo.

e Responsabilidad Observar una conducta profesional, es decir, cumplir con sus ta-
reas de manera oportuna y eficiente.

e Integridad Preservar sus valores por encima de las presiones.

e Confidencialidad Conservar en secreto la informacién y no utilizarla en beneficio
propio o de intereses ajenos.

e Compromiso Tener presente sus obligaciones para consigo mismo y la organiza-
cion para la que presta servicios.

e FEquilibrio No perder la dimension de la realidad y el significado de los hechos.

e Honestidad Aceptar su condiciébn y aportar su mejor esfuerzo con sus propios
recursos, evitando compromisos o tratos de cualquier tipo.

e Institucionalidad No olvidar que la ética profesional lo obliga a respetar y obedecer
a la organizacion a la que pertenece.

e (riterio Emplear su capacidad de discernimiento en forma equilibrada.
e Iniciativa Asumir una actitud y capacidad de respuesta agil y eficaz.

e Imparcialidad No involucrarse en forma personal en los hechos, esto es, conservar
la objetividad al margen de preferencias personales.

e Creatividad Ser propositivo e innovador en el desarrollo de su trabajo.

ETICA

Uno de los aspectos mas relevantes en el desarrollo profesional, que a veces se consi-
dera de manera multidimensional, es el relativo a la ética, quiza porque se considera in-
trinseco al comportamiento y a las relaciones de trabajo. Sin embargo, es determinante
para el individuo y su medio, ya que de ella dependen la claridad y la transparencia de las
acciones que de una u otra manera se traducen en hechos.

La ética, entendida como el conjunto de normas que ordenan e imprimen sentido a
los valores y principios de conducta de una persona, tales como compromiso, honesti-
dad, lealtad, franqueza, integridad, respeto por los demas y sentido de responsabilidad,
constituye uno de los pilares de las hormas de actuacion de cualquier organizacion, sin
importar su actividad y entorno.

Desde un punto un punto de vista organizacional, la ética puede definirse como el
conjunto de principios morales y normas que orientan el comportamiento en el mundo
de los negocios.

Estos principios y normas forman parte de los codigos de ética o conducta que los co-
legios de profesionales e instituciones preparan, a los cuales se tiene acceso durante el pe-
riodo de formacion académica y, posteriormente, en el transcurso de la vida profesional.

cODIGO DE ETICA

El cddigo de ética es la declaracidn formal de los valores de una organizacion en relacion
con aspectos éticos y sociales. Por lo general, se basan en dos tipos de declaraciones: en
principios y en politica.
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e |as declaraciones basadas en principios, también conocidas como credos corpora- El codigo de ética es
tivos, definen los valores que fundamentan la cultura organizacional, responsabi- la declaracion formal
lidad, calidad de los productos y servicios y el trato para con el personal. de los valolres f’{e

una organizacion en

e | as declaraciones basadas en politica son las que establecen los lineamientos para relacién con aspectos

ordenar y encauzar de manera transparente el funcionamiento socialmente res- éticos y sociales.

ponsable de la organizacion.

Es conveniente destacar que los cddigos de ética de los licenciados en administracion
destinan un espacio para incluir declaraciones en materia de auditoria administrativa, las
cuales, por lo general, se denominan Normas Generales de Auditoria cuyo contenido, en
términos generales, se presenta a continuacion:

e Tener independencia de criterio, esto es, que el profesional no debe estar limitado
por influencias internas o externas, o de cualquier otra indole.

e Poseer una adecuada formacion y capacidad profesionales para aplicar las técnicas
requeridas en la auditoria.

e Mantenerse actualizado en los conocimientos inherentes al desarrollo y la aplica-
ciéon de la auditoria.

e Tener el debido cuidado y la diligencia profesional al efectuar auditorias y elaborar
los informes correspondientes.

e |nformar a las instancias competentes sobre cualquier limitacién en la ejecucién de
la auditoria.

e La labor debe ser planificada, supervisada y soportada por documentos de trabajo
debidamente sustentados.

e Obtener evidencias suficientes, competentes y relevantes que permitan contar
con una base sdlida y razonable para emitir opiniones.

e Mantenerse alerta a situaciones que impliquen un posible fraude, abuso u otros
actos ilicitos.

e Los informes se deben elaborar por escrito y ser revisados, en borrador, por los
auditados y por los funcionarios que solicitaron la auditoria.

e Los informes deben ser imparciales, objetivos, oportunos y presentados de mane-
ra puntual.

e Los informes deben presentar los datos en forma veraz, exacta y razonable, y
describir los hallazgos de manera convincente, clara, sencilla, concisa y completa.

e Los informes deben incluir una mencién especial sobre los logros obtenidos, des-
tacando las fortalezas y debilidades.

e Las observaciones, sugerencias y recomendaciones deben constituirse en una fuen-
te de cambio que permita generar conocimiento e ideas nuevas para aprender.

e |as sugerencias y recomendaciones deben ser concretas, pertinentes y viables.

e Observar las normas permite que las auditorias aporten elementos completos y
sélidos para respaldar los hallazgos, validar las evidencias y emitir observaciones
y sugerencias defendibles, asi como orden y disciplina en el trabajo.
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que un problema
constituye un asunto
ético.
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La ética es pues, un elemento primordial del desempefio del auditor, ya que todas
sus acciones deben sustentarse en ella. Si bien el efecto y credibilidad de su trabajo de-
pende de la precision y calidad de sus resultados, invariablemente tendra que avalarlo
con una conducta ética.

De ahi que se hayan realizado meticulosos estudios para establecer las bases de un
sistema ético a partir de programas basados en el cumplimiento y en la integridad para
lograr el desarrollo de un liderazgo y control éticos en los niveles de decisién y construir
mecanismos de promocion del comportamiento ético en las organizaciones. Esto es
particularmente visible cuando una organizacion enfrenta un dilema ético que surge
en una situacién en la que cada eleccién o comportamiento alternativo es indeseable
debido a consecuencias potencialmente dafiinas.

Criterios para la toma de decisiones éticas

La toma de decisiones en una organizacion para resolver los dilemas éticos que de-
ben enfrentar los auditores debe considerar los aspectos relativos a la intensidad mo-
ral que entrafian, asi como al enfoque normativo que puede utilizarse para justificar el
proceso.

La intensidad moral, entendida como la medida en la cual los individuos consideran
que un problema constituye un asunto ético, esta integrada por seis componentes:

1. Magnitud de las consecuencias: anticipaciéon del nivel que tendra el efecto del
resultado sobre una accion especifica.

2. Consenso social: grado del acuerdo que hay entre los miembros de una sociedad
respecto de la valoraciéon ética de un acto.

3. Probabilidad del efecto: la intensidad de un problema crece o decrece en la me-
dida que las personas anticipan las consecuencias.

4. Inmediacion temporal: intervalo que existe entre el momento en que ocurre la
accion y el inicio de sus consecuencias.

5. Proximidad: cercania fisica, psicologica y emocional que siente el individuo que
toma la decisién con quienes resultan afectados por ella.

6. Concentracién del efecto: grado en que las consecuencias se concentran en
unos cuantos individuos o se dispersan entre muchos.

Por lo que se refiere a normas y valores, la ética utiliza varios enfoques especificos
para describir los valores que deben guiar la toma de decisiones, Estos son:

e Enfoque utilitario Estima que el comportamiento moral produce el mayor bien
para el mayor niUmero de personas.

e Enfoque individualista Propone que los actos son morales cuando promueven los
mejores intereses a largo plazo para el individuo.

e Enfoque de derechos morales Sefiala que las decisiones morales son las que de-
flenden mejor los derechos de las personas que se ven afectadas por este tipo
de decisiones.

e Enfoque de justicia Sostiene que las decisiones morales deben basarse en normas
de equidad, justicia e imparcialidad.



Si bien los diferentes enfoques ofrecen principios generales que son Utiles al tomar
decisiones éticas, su comprension es tan sélo un primer paso; el siguiente sera cdmo
aplicarlos.

Mecanica para la toma de decisiones éticas

En la practica, la consistencia y objetividad de las decisiones éticas se puede precisar si se
atienden los siguientes aspectos:

e Definir el asunto a resolver Para este efecto se analiza el contexto del asunto,
se determina a quién afecta, se solicitan diferentes puntos de vista para tener la
certeza de que no se omiten datos y se analiza el conjunto de elementos consi-
derados.

e [dentificar los valores fundamentales Este criterio considera tanto el punto de
vista de quien decide como el de la organizacion, e identifica claramente los com-
ponentes éticos que fundamentan una decision.

e Ponderar los valores en conflicto y seleccionar una alternativa para balancearlos
Determinar el peso de los valores, jerarquizandolos de conformidad con las nor-
mas éticas de la organizacion.

e Definir y valorar la estrategia para presentar la decisiéon esto es, estudiar la mejor
forma de manejar la decisioén en cuanto a consenso y aceptacion.

e Implementar la decision Dar a conocer a toda la organizacion la decisién con el
fundamento puntual de los elementos considerados en el proceso.

e Monitorear el efecto de la decision Dar seguimiento a todos los aspectos relacio-
nados con la aceptacion y consecuencias de la decision, particularmente su efecto
en la cultura organizacional.

El comportamiento ético es fundamental para el auditor, ya que representa la base
moral de su actuacién, el sustento de valores que valida sus recomendaciones técnicas
e imprime cohesién a una auditoria administrativa en su conjunto.

Se puede afirmar que la ética es tan profunda en sus raices, que debe formar parte
del accionar y reaccionar del auditor de manera natural en lo que podria denominarse
imaginacién moral, entendida como una superestructura de valores y comportamiento
implicita en todos y cada uno de sus hechos.

Es imprescindible que el auditor sea consciente de que la ética es para los valores lo
que la responsabilidad social es para las decisiones.

RESPONSABILIDAD SOCIAL

Como en el caso de la ética, durante mucho tiempo las organizaciones concentraron su
atencién en la dinamica de trabajo en funcién de resultados mas que en factores rela-
cionados con aspectos morales o de responsabilidad social. De manera paulatina esta
situacion ha cambiado.

La responsabilidad social, entendida como el compromiso que asume una organiza-
cion para emprender acciones sustentadas por criterios, politicas y normas para prote-
ger y mejorar el bienestar de la sociedad, representa una oportunidad para ampliar su
area de influencia a través de la concientizacion y sensibilizacién social.

Capitulo 2: El auditor

47



Auditoria administrativa

La responsabilidad
social se entiende
como el compromiso
que asume una
organizacion para
emprender acciones
sustentadas por
criterios, politicas y
normas para proteger
y mejorar el bienestar
de la sociedad.

48

DESEMPENO SOCIAL CORPORATIVO

La responsabilidad social corporativa hace hincapié en cuatro criterios: econémico, legal,
ético y de responsabilidad discrecional.

Responsabilidad econémica Sostiene que las organizaciones son la unidad econémica
basica de la sociedad, cuya responsabilidad es generar los productos y servicios que la
sociedad requiere y maximizar las utilidades para sus propietarios y accionistas.

Responsabilidad legal Considera lo que la organizacién valora como relevante en rela-
cién con un comportamiento apropiado dentro del marco legal de actuacion.

Responsabilidad ética Considera los comportamientos que no necesariamente estan
enmarcados en la ley o en los intereses econémicos de la organizacion, pero que velan
por la justicia, equidad e imparcialidad con la que se trata a las personas.

Responsabilidad discrecional Examina lo que la organizacién observa de manera vo-
luntaria con el deseo de hacer aportaciones sociales que no son obligatorias econémica,
legal o éticamente.

Asimismo, y de manera especifica, la responsabilidad social puede enfocarse desde
las siguientes perspectivas:

e Personal y de valores Atiende a la composicion de su estructura, relaciones con
socios y sindicatos, respeto por sus trabajadores, valoracion de la diversidad, com-
promisos éticos y cultura organizacional.

e Proveedores Analiza el vinculo y la forma de trabajar con proveedores y personal
subcontratado.

e (lientes Revisa la atencidon que brinda a sus consumidores o usuarios en materia
de servicio, calidad y garantia de los bienes y servicios que produce.

e Competidores EvallUa su interaccibn con organizaciones en su misma u otra indus-
tria, sector de actividad y con organizaciones potencialmente competidoras.

e Medio ambiente Considera el efecto ambiental de los procesos productivos, con-
diciones éticas y congruencia en la prestacién de servicios.

e Comunidad Toma en cuenta la relacién con las personas que la integran, asi como
en funcién de la inversién en proyectos sociales y su relacion con las instancias del
sector social encargadas de la promocién de la equidad, inclusién y reconstruccion
del tejido social.

e Gobierno Responde a la legislacion vigente y a las relaciones de coordinacién con
las instituciones gubernamentales que regulan su gestion.

ESTRUCTURA DE PENSAMIENTO

La conjuncién de conocimientos, habilidades y experiencia, aunada a la formacion perso-
nal, cultura, valores, creencias, integridad, interés en crecer, blsqueda del conocimiento,
permeabilidad y actitud constituyen la base para estructurar una linea de pensamiento



capaz de provocar y promover el cambio personal e institucional necesarios para que un
proyecto de auditoria se traduzca en un proyecto innovador sélido.

Este esquema de pensamiento, correctamente direccionado, hace posible que un au-
ditor logre que su intervencién propicie:

Seguir todos los caminos para obtener los mejores resultados.
Ser selectivo con creatividad.

Unificar la razén y la intuicion.

Iniciar, desarrollar y retrolimentar los modelos que aplicara.
Integrar, no fragmentar la visién.

Ser analitico y provocativo.

Efectuar el seguimiento de ideas y sus posibilidades de cambio.
Contemplar una alternativa légica y el camino opuesto en forma simultanea.
Analizar las causas y efectos de manera sistémica.
Comprometerse con la verdad.

Explorar e inferir propuestas desde cualquier angulo.

Respetar la via institucional sin etiquetar de antemano su vision.
Observar los hechos sin enjuiciarlos.

Preservar la objetividad por encima de las presiones.

Adecuar las ideas en respuesta a nueva informacion.

En la medida en que el(los) auditor(es) se inserta(n) en una frecuencia de pensa-
miento homogénea, su trabajo se convierte no sélo en un factor de sinergia, sino de
un cambio abierto que permite que fluyan en forma constante elementos de juicio que
enriqueceran las acciones tendientes a la valoracion real del universo bajo estudio.

Es inobjetable que una éptica compartida por una linea de pensamiento comun re-
presenta un punto de convergencia estratégico, toda vez que une e integra potenciales
personales diversos bajo un mismo propésito, articulando ideas y perspectivas en forma
natural y fluida, elemento fundamental de un trabajo de auditoria.

RESPONSABILIDAD DE SU EJERCICIO

La ejecucion de una auditoria administrativa puede recaer en un:

1. Auditor interno.
2. Auditor externo.
3. Equipo combinado.

En el primer caso corresponde al titular designar al personal de su propia organizacién
para integrar al auditor o equipo que se encargara de la aplicacion de la auditoria. En el
segundo caso, la organizacién debe analizar, de acuerdo con las condiciones del trabajo,
la contratacion de auditores externos. En el tercer caso, se puede optar por formalizar
el apoyo externo, respaldado por auditores de la propia organizacién para conformar un
solo equipo de trabajo.

EL AUDITOR INTERNO

Como parte de la organizacion, el auditor interno es seleccionado por el érgano directivo
en atencidon a su conocimiento de la mision, objetivos, funciones, clientes y entorno,
tomando en cuenta sus conocimientos, habilidades, destrezas, experiencia y estructura
de pensamiento.

Capitulo 2: El auditor
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También juega un papel importante que se le considere confiable, leal y capaz de res-
ponder a retos, pero, sobre todo, que comparta la vision de la organizacion, esto es, que
domine el campo de trabajo con un sentido institucional, caracteristica muy apreciada
por la alta direccion.

La funcién del auditor interno puede ser considerada viable y pertinente, pero, como
en todo proceso de estudio que implica una evaluacién y cambio, tiene que ser valorada
a la luz de las consecuencias que su intervencidn entrafia para la organizacion.

Para asegurar la eficacia de su intervencién, se deben ponderar las posibles ventajas
y desventajas de asignarlo a esta tarea:

Ventajas

e Conocimiento profundo de la organizacion.

e Conciencia de la dindmica organizacional.

e Posibilidad de identificarse con el personal.

e Compartir la cultura prevaleciente.

e Provoca menor resistencia al cambio.

e Aceptacion de los participantes.

e Percepcién de sentirse apoyado.

e Conocimiento de los mecanismos internos de negociacion.
e Velocidad de respuesta a sus indicaciones.

e Conocimiento de la disponibilidad de recursos que pueden destinarse al proyecto.
e Conocimiento de la imagen de la organizacién.

e Entendimiento de las expectativas de los clientes de acuerdo con el tipo de pro-
ducto y/o servicio que ofrece la organizacion.

e Tranquilidad para negociar la entrega de reportes de avances y resultados.

Desventajas

e Mayor subjetividad para analizar a la organizacion.

e Exceso de confianza en cuanto al empleo de recursos y tiempo de respuesta.
e Mayor conformismo en la medicién de avances y resultados.

e Presion del compromiso de no afectar a sus compafieros.

e Manejo de los reportes de avances y resultados a su conveniencia.

e BUsqueda del “lucimiento personal”.

e Preferencia por un area, unidad administrativa o persona.

e Conferir mas importancia a los medios que a los fines de la auditoria.

e No contar con una vision completa de las necesidades de los clientes.

e Reduccion de la calidad de su trabajo en cuanto a la precision, claridad y objetividad
con que maneja sus informes.

EL AUDITOR EXTERNO

Como profesional independiente, su participacion en una auditoria administrativa es
muy valiosa, ya que se acepta que tiene una vision objetiva de los hechos, lo que incre-
menta y mejora las expectativas de lograr los resultados esperados en las circunstancias
y tiempos estimados.
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La labor de un auditor externo, en definitiva, permite abrir una gama de opciones El auditor externo
complementarias a las de un auditor interno, en virtud de que posee conocimientos es un profesional
y experiencia en la materia, ademas de que se le ha capacitado para cumplir con esta independiente

funcion de manera especifica.

Cabe destacar que, debido a la naturaleza de su trabajo, este profesional esta obliga-
do a mantener actualizados sus conocimientos, lo que implica que debe estar al tanto
de todo tipo de avances en las técnicas de analisis administrativo y alternativas para
enfrentar problemas y proponer soluciones con celeridad y eficacia.

cuya participacion

en una auditoria
administrativa es muy
valiosa pues tiene una
visién objetiva de los
hechos.

Con el fin de disponer de elementos de decisién para integrar un criterio de seleccion,
a continuaciéon se presentan las ventajas y desventajas mas sobresalientes que deben
ofrecer para ser contratados:

Ventajas

Contar con una vision imparcial de la organizacion.

Experiencias analogas en el campo de trabajo.

Disponer del apoyo de un equipo de trabajo especializado en la materia.
Velocidad de respuesta.

Independencia de criterio para formular observaciones.

Obligacién contractual de brindar resultados consistentes.

Rapidez de acceso a los niveles de decision.

Racionalizacién de recursos para que la auditoria tenga el menor costo posible
para la organizacion.

Tranquilidad de que puede sefialar cualquier anomalia sin el temor de perjudicar a
persona alguna.

Mayor coherencia para cumplir con su funcion.
Contar con el respeto de la organizacion.

Desventajas

Rigidez excesiva al formular sus observaciones.

Actitud impersonal ante la dinamica de la organizacion.

Resistencia al cambio.

Que los integrantes de la organizacion lo consideran ajeno a su grupo.

Presion del personal originada por su temor a lo desconocido y/o pérdida del em-
pleo.

Conocimiento relativo de la cultura organizacional.
No conocer las expectativas de los clientes de la organizacion.
No tener un conocimiento analitico del trato con proveedores y competidores.

Dar resultados en forma programada, lo que reduce su tiempo para reflexionar
sobre el efecto de sus observaciones.

EQUIPO COMBINADO

Cuando la organizacién toma la decisién de emprender una auditoria administrativa,
tiene que valorar con precisién los resultados que espera obtener, la magnitud de las
tareas a realizar, los compromisos que se adquieren y el seguimiento que se tiene que

efectuar.
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tomar la decision de
integrar un equipo de
auditores que combine
tanto personal propio
como externo: un
equipo combinado.
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Sin embargo, como estos factores no se pueden atender en forma aislada de la me-
canica de funcionamiento de la organizacién, sino que forman parte de toda una gama
de variables que coinciden con su implementacién, tiene que analizar:

Las cargas de trabajo de las distintas areas.

El personal necesario para desahogarlas.

El personal que por sus caracteristicas puede ser asignado a la auditoria.

El tiempo y recursos que tiene que destinar.

La coordinacion que debe prevalecer entre el trabajo cotidiano y el de los auditores.
La duracién probable de la auditoria.

Una vez cuantificados estos elementos, asi como la capacidad econdémica para sos-
tener el costo de un auditor independiente, la organizacién puede tomar la decision de
integrar un equipo de auditores que combine tanto personal propio como externo.

No obstante, para seguir adelante con esta decision, la organizacién debe analizar
con detenimiento las ventajas y desventajas que implica esta decisién:

Ventajas

Integrar visiones distintas pero complementarias.
Capitalizar de mejor manera la experiencia de los auditores externos.
Contar con personal que conozca las diferentes areas de la organizacién.

Disponer de la alternativa de distribuir en forma equilibrada las cargas de trabajo
de la auditoria.

Tener mayor y mejor acceso a los niveles de decision.

Manejar los recursos en forma racional.

Atenuar la resistencia al cambio.

Supervisar los avances de la auditoria de manera mas efectiva.

Agilizar la implementacion de la auditoria.

Posibilidad de intercambiar o de suplir personal en caso de necesidad o contingencia.
Conformar la infraestructura para dar seguimiento a las recomendaciones.

Desventajas

Tomar demasiado tiempo para unificar criterios de trabajo.

Generar expectativas que pueden resultar infructuosas.

Extrapolar recomendaciones no aplicables a la realidad de la organizacién.
Atencion de los asuntos con exceso de confianza.

Propiciar un conflicto de intereses entre el personal interno y los auditores externos.
A la larga, mayores costos para la organizacion.

Crear mayor presién en el personal de la organizacion.

Producir incertidumbre a las instancias que interactlian con la organizacion.

En funcion de la naturaleza de la organizacién, entorno competitivo y forma de ges-
tion, es posible ampliar el espectro de la auditoria administrativa para fortalecer su area
de influencia con auditorias de otro tipo, como por ejemplo:



e Ambiental.

e Cultural.

De calidad.

De control interno.

De cumplimiento.

De evaluacién del desempefio.
e De evaluacion de programas.
e De evaluacion de proyectos.
De la construccion.

De investigacion y desarrollo.
De marketing.

De recursos humanos.

e De estados financieros.

e Forense.

Especial.

Informatica.

Integral.

Operacional.

e Legal

e De seguridad.

De servicio a clientes.

De sistemas.

Tecnoldgica.

Social.

También es un recurso de apoyo clave en el caso de que la auditoria administrativa
requiera de instrumentarse en diferentes escenarios simultaneamente, en distintos
procesos y/o ramos de actividad.

ORGANIZACION DEL EQUIPO DE AUDITORES

La organizacion de un equipo auditor requiere de un orden jerarquico que garantice el
flujo de la informacion de conformidad con la autoridad y responsabilidad asignados a
todos y cada uno de sus integrantes

Esta division del trabajo posibilita que los miembros del equipo, en sus diferentes po-
siciones, puedan emplear correctamente su potencial y propicia la adecuada integracion
de conocimientos y criterios para aplicar la auditoria de manera objetiva y sistematica,
conforme a las circunstancias que prevalecen en cada etapa, reduciendo el margen de
error y el riesgo de ocasionar retrasos innecesarios.

Estructura

La formacién del equipo tiene que llevarse a cabo de acuerdo con la naturaleza, alcance,
objetivos y estrategia de la auditoria.

A partir de esta premisa, es necesario que las personas, técnicos y profesionales que
se incorporen tengan una clara definicion del papel que se les ha encomendado. Por ello,
es imprescindible determinar la funcion que desempefiaran en el estudio.

La division del trabajo en relacion con las funciones que debe cumplir cada integrante
del equipo se lleva a cabo considerando los siguientes puestos:

La organizacion de
un equipo auditor
requiere de un
orden jerdrquico que
garantice el flujo

de la informacién de
conformidad con

la autoridad y
responsabilidad
asignados a cada
integrante.

Capitulo 2: El auditor
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La presencia del
coordinador general
debe constituir una
base de confianza y
tranquilidad cifrada

en su capacidad para
comunicar su vision, el
dominio de la técnica,
respaldo moral y
liderazgo.
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e Coordinador general.
e Lider de proyecto.
e Asistente o analista de proyecto.

Caracteristicas del coordinador general

Como responsable de la auditoria es necesario que posea una gran experiencia en la
materia, la cual puede derivarse de su formacién académica y/o profesional, asi como
de su trayectoria y orientacién personales.

Su participacién puede ser mas significativa si su experiencia laboral proviene del co-
nocimiento de esta clase de esfuerzos en instituciones publicas y privadas, aunque no
es un requisito indispensable.

Asumir la direccién de una auditoria administrativa implica no sélo la responsabilidad
de tener la capacidad de respuesta en relacién con los resultados que se esperan, sino
la de mantener un nivel de comportamiento acorde con las necesidades de todos y cada
uno de los participantes.

Su presencia debe constituir una base de confianza y tranquilidad cifrada en su ca-
pacidad para comunicar su vision, el dominio de la técnica, respaldo moral y liderazgo,
virtudes que se deben traducir en el logro de avances, coordinacion de esfuerzos, espiritu
de lucha, creatividad y actitud constructiva.

Caracteristicas del lider de proyecto

En su caracter de enlace entre el coordinador general, el equipo de auditoria, la organi-
zacion y el entorno, el lider representa el eslabon clave para llevar a cabo los objetivos,
programas y estrategias propuestos.

Tiene que reunir una personalidad tranquila, mesurada, negociadora, analitica y mo-
tivadora, capaz de hacer que las cosas sucedan de manera adecuada.

Por su funcidn, su trabajo es un tanto mas operativo, ya que, aunque tiene la percep-
cién de conjunto del proyecto, esta obligado a:

e Aplicar las lineas de accion establecidas por la coordinacién general.

e Acatar las directrices de los niveles de decision de la organizacién.

e Conciliar enfoques, puntos de vista y observaciones.

e |mprimir consistencia a las acciones acordadas en el proyecto de auditoria.
e Vigilar que las fases y tiempos programados se cumplan.

e Aclarar dudas.

e Recabar y resolver observaciones.

e Mantener el nivel de desempefio convenido.

Ademas, tiene el compromiso de motivar a los auditores, para que se reafirme en
todo momento el espiritu de equipo y se puedan obtener los resultados esperados
en condiciones Optimas.

Caracteristicas del asistente o analista de proyecto

Como personal de primera linea, el analista de proyecto es el responsable de atender
directamente a todo el personal que, de una u otra manera, interviene en la auditoria.
Ademas, es quien va a manejar de manera personal los papeles de trabajo que con-
tienen los hallazgos, evidencias y observaciones necesarios para derivar los criterios y
propuestas que consoliden la aplicacion de la auditoria.
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Por esta razoén, debe ser capaz de:

e Acatar instrucciones con precision.

e Actuar en forma prudente y tranquila.

e Ser cordial pero firme en sus decisiones.

e Disciplinarse para cumplir con sus obligaciones.

e Solidarizarse con sus compafieros de equipo.

e Mantener en orden sus papeles de trabajo.

e Tener objetividad en la deteccion de hallazgos para fundamentar las evidencias.
® Ser preciso en sus observaciones.

Debido a su posiciéon, de él depende en gran medida evitar falsas expectativas o in-
formacion que propicie corrientes de opinion controvertidas, que puedan constituirse en
factores de dilacion u obstaculos para el logro de resultados.

FUNCIONES GENERALES

Para ordenar e imprimir cohesién a su labor, el equipo cuenta con una serie de funciones
tendientes a estudiar, analizar y diagnosticar la estructura y funcionamiento general de
una organizacion.

Las funciones tipo del equipo auditor son:

e Estudiar la normatividad, mision, objetivos, politicas, estrategias, planes y progra-
mas de trabajo.

e Respetar las normas de actuacién dictadas por los grupos de filiacion, corpora-
tivos, sectoriales e instancias normativas en el caso de instituciones oficiales o
globalizadoras.

e (onsiderar las variables ambientales y econdmicas que influyen en el funciona-
miento de la organizacién.

e Desarrollar el proyecto de auditoria.

e Aplicar las técnicas de analisis administrativo necesarias para cumplir con su co-
metido.

e Apreciar las caracteristicas generales del area, programa, proyectos, objetivos,
metas, conceptos o rubros a revisar, de los presupuestos y/o estados financieros
y de las partes importantes, significativas o extraordinarias que los constituyen.

e Definir el alcance y metodologia para instrumentar la auditoria.

e (aptar la informacion necesaria para evaluar la funcionalidad y eficacia de los pro-
cesos, funciones y sistemas utilizados.

e Recopilar y revisar estadisticas sobre volUmenes y cargas de trabajo.

e Recabary registrar en cédulas y papeles de trabajo los datos referentes al analisis,
comprobacién y conclusion de las operaciones examinadas.

e Revisar a detalle todos los elementos disponibles para obtener un juicio sobre el
todo y cada una de sus partes.

e Analizar la estructura y funcionamiento de la organizaciéon en todos sus ambitos
y niveles.

e Examinar fisicamente los bienes materiales o documentos para corroborar la au-
tenticidad de un activo o de una operacion. 55
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Coordinar los recursos durante la planeacién, ejecucién y comunicacién de los
avances y resultados de la auditoria.

Evaluar los registros contables e informacién financiera.

Supervisar las acciones para garantizar la calidad de la auditoria, el desempefio de
los auditores, la racionalizacién de recursos y la aplicacién de los procedimientos
especificos para conocer de inmediato y en cualquier momento el avance logrado.

Disefiar y preparar los reportes de avances de la auditoria.

Diagnosticar sobre los métodos de operacién, sistemas de informacion y procesos
esenciales.

Preparar de manera precisa el informe de auditoria destacando los resultados y
repercusiones dentro de las areas, procesos y funciones auditados.

Proponer los sistemas administrativos y/o las modificaciones que permitan incre-
mentar la eficacia de la organizacion.

Proponer los elementos de tecnologia de punta requeridos para impulsar el cam-
bio organizacional.

Precisar los indicadores viables para evaluar a la organizacién una vez que se im-
plementen las observaciones y recomendaciones contenidas en el informe de
auditoria.

Criterios alternativos para la integracion del equipo auditor

El equipo auditor que se designe de manera formal como responsable de instrumentar
en todos sus ambitos y niveles el estudio, de acuerdo con su area de influencia, tipo de
organizacion y especificaciones particulares de la auditoria, se debe constituir de confor-
midad con las condiciones que en cada caso se pacten.

Para integrar el equipo auditor deben cubrirse los siguientes pasos:

Seleccionar en forma cuidadosa a sus miembros con base en la estrategia para
implementar la auditoria.

Definir claramente el propésito de integrar el equipo.

Asegurar que cada miembro tenga claro el proyecto de auditoria y la metodologia
a emplear, asi como la forma de reportar avances y de resolver controversias.

Asignar las cargas de trabajo de manera equitativa de acuerdo con la estructura
organizacional, el tipo de area, resistencia al cambio potencial y versatilidad del
auditor.

Prever la forma de sustituir y rotar a los miembros de acuerdo con las condiciones
de trabajo.

Establecer los mecanismos de retroalimentacion y supervisibn necesarios para que
todos los miembros del equipo dispongan en todo momento de los elementos
idoneos requeridos para desempefiarse informados.

Disefiar un sistema de comunicacién e incentivos para mantener la cohesion y la
motivacion.

Para administrar, el equipo auditor tiene que ponerse especial atencién en aspectos
tales como:
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Tener la certeza de que todos los miembros comprenden los objetivos del proyec-
to de auditoria, la forma de reportar y de coordinar sus acciones con el resto del
equipo, asi como las instancias con las que interacttan.



e |ntegrar a los miembros que cuenten con las habilidades, conocimientos y expe-
riencia necesarios para la cobertura del proyecto de auditoria.

e Unificar el compromiso en relacién con la estrategia, propdsitos y medios para
alcanzar resultados en tiempo, consistencia y calidad.

e Fomentar la conflanza reciproca entre los miembros.
e Asegurar que la comunicacion entre los miembros sea fluida y oportuna.

e Desarrollar la capacidad de negociacidén para lograr el consenso interno y la acep-
tacion externa.

e |mplementar un liderazgo basado en la conviccion y la armonia.

La experiencia en materia de integracion de un equipo auditor apunta a que la se-
lecciébn de sus miembros debe atender a diferentes criterios, en funcién del contexto
y tipo de organizacién, la normatividad vigente, el plan que sustenta sus acciones y la
estrategia definida en el proyecto de auditoria. En la practica, los criterios mas consis-
tentes son:

e Interdisciplinario Integrado por personas de diferentes areas y especialidades.

e Funcional Conformado por miembros de distinta formacién y areas funcionales.
e Cultural Compuesto por personas de diferentes paises o culturas.

e De la alta direccidon Estructurado por el titular de la organizacion y los responsa-
bles de los niveles de mayor jerarquia.

e De mando Organizado con personal que reporta al mismo superior dentro de una
unidad o division.

e Especial Aquél al que se encomienda un proyecto de caracteristicas muy particu-
lares o de mucho interés para la organizacion.

e Autodirigido Que actla con independencia y supervisa sus acciones internamente.

e De calidad Encargado de garantizar la calidad de los bienes y/o servicios que produce
la organizacion.

e fstratégico Creado para establecer los criterios de accion fundamentales en el
tiempo y espacio.

e Virtual Conformado por miembros que se comunican a distancia con ayuda de me-
dios electrénicos.

e Global Integrado por miembros de diferentes nacionalidades, cuyas actividades en-
globan mudltiples paises; puede operar como un equipo virtual o estandar. Asimis-
mo, puede funcionar como un equipo internacional, multinacional o trasnacional.

Sin importar la estructura que se adopte, el equipo auditor debe constituirse con
base en los requerimientos especificos de planeacién, organizacién, direccién y control
del trabajo, en la congruencia entre los objetivos trazados y los recursos asignados, en
las prioridades establecidas y en los mecanismos de control definidos para aplicar la
auditoria.

Contratacion del servicio

Cuando una organizacién toma la decision de contratar un auditor, por lo regular el
primer contacto se lleva a cabo mediante una entrevista, en la cual se precisan las si-
guientes condiciones:

Capitulo 2: El auditor

Integracién de un
equipo auditor: la
seleccion de sus
miembros debe
atender a diferentes
criterios, en funcion
del contexto y tipo
de organizacion, la
normatividad vigente,
el plan que sustenta
sus acciones y la
estrategia definida
en el programa de
auditoria.
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Solicitud formal para la aplicacién de la auditoria administrativa.
Logros que se esperan.

Definicién de los mecanismos de enlace.

Exigencias en cuanto a tiempo y mejoras deseadas.

Elaboracién de una propuesta concreta.

Apoyos para conformar los criterios a seguir.

De acuerdo con la informacién que se obtenga, las platicas con otras instancias de la
organizacion y, en su caso, nuevas entrevistas, el auditor debe preparar una propuesta
técnica y un plan de trabajo para llevar a cabo la auditoria, la que, ademas, debe incluir:

Una justificacion de la percepcion de la organizacion.
Beneficios esperados.

Requerimiento de recursos humanos, materiales, financieros y tecnolégicos nece-
sarios.

Costo aproximado de la auditoria.
Propuestas alternativas para formalizar los trabajos.

Sobre esta base de informacién se deben analizar y valorar los tipos de convenio y/o
contrato convenientes para las partes. Las opciones mas viables son:

a. Honorarios fijos

El auditor conviene en brindar sus servicios a cambio de una cantidad fija acordada
con el cliente en funcién de las condiciones en que se llevara a cabo la auditoria.

Este acuerdo permite que ambas partes, tanto el auditor como el cliente, co-
nozcan de antemano el monto de los honorarios, situacion que le permite al
primero programar sus gastos en las diferentes etapas de su trabajo, y al segun-
do, calendarizar los pagos correspondientes en fechas especificas.

Aunque esta alternativa es positiva para las dos partes, existe el riesgo para el
auditor de afrontar contingencias que repercutan en el costo de la auditoria, los
cuales necesariamente tendra que absorber.

Honorarios variables

El auditor y el cliente convienen en que el pago de los honorarios cubra el costo
horas-hombre, gastos indirectos y el porcentaje de utilidad. De esta manera, cual-
quier gasto en que se incurra durante la ejecucion de los trabajos corre por cuenta
del cliente.

Honorarios por desempefio
El cliente acepta pagar al auditor sus honorarios a partir de un beneficio cuantifi-
cable, esto es, sobre avances y resultados comprobables.

INSTRUMENTOS NORMATIVOS

Para formalizar y fundamentar juridicamente las condiciones en que se aplica una au-
ditoria administrativa, se requiere de la firma de un convenio o contrato, en el que se
especifiquen objeto, naturaleza, duracién, costo, obligaciones y responsabilidades de las
partes.

Para cumplir con este requisito, el cliente y el auditor pueden definir la clase y con-
tenido de este documento en la forma que estimen mas conveniente para sus necesi-
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dades, incluso pueden apoyarse en su departamento juridico o en un especialista en la Los instrumentos
materia, lo cual posibilita que se constituya un vinculo apegado a derecho. normativos formalizan
Los modelos de este tipo de documento pueden ser: y fundamentan
juridicamente las
e Carta convenio. condiciones en que se
e Convenio de servicios profesionales. aplica una auditoria
e (Contrato de prestaciéon de servicios. administrativa. Es

necesaria la firma

de un convenio o
CARTA CONVENIO contrato en que se

Fecha especifiquen objeto,

naturaleza, duracion,

costo, obligaciones y

Nombre del cliente

Cargo
g. . responsabilidades de
Institucién
. las partes.
Domicilio
Estimado Sr.

La presente confirma nuestro acuerdo concerniente a los términos del convenio
ylanaturaleza de los servicios que se llevaran a cabo para
Las condiciones son las siguientes:

Periodo. Este convenio tendra una vigencia de , iniciandose el
. Ninguna de las partes puede dar por concluido el contra-
to antes de treinta (30) dias de la entrega del aviso por escrito correspondiente a
la contraparte.

En caso de terminacion, el auditor sera compensado por los servicios prestados
hasta la fecha de finalizacion.

Obligaciones. Nuestras obligaciones incluyen:
a) Aplicacion de una auditoria administrativa.
b) Presentacion de reportes semanales del progreso del proyecto.
¢) Preparacion del reporte final y exposicidn ante la directiva de la institucion de
un documento que incluya observaciones y recomendaciones para la imple-
mentacion de los cambios propuestos.
Compensacion. La compensacién por nuestros servicios sera de
diarios, pagaderos y facturados cada mes. Otros costos, como de transportacion,
seran facturados por separado.

Anexamos a ésta una copia del convenio para sus registros. Favor de firmar el ori-
ginal y devolverlo a esta oficina en el sobre adjunto.
Atentamente

Nombre del auditor
Cargo

Institucion

Aceptado y aprobado

Fecha

Nombre del cliente
Cargo
Institucion
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CONVENIO DE SERVICIOS PROFESIONALES

CONVENIO realizado el de de entre
a quien en adelante se denominara el AUDITOR, y , @ quien en
lo sucesivo se denominara el CLIENTE.

Objetivo del convenio

El objetivo de este convenio es estipular los términos y condiciones bajo los cuales
el AUDITOR proveera el servicio de auditoria administrativa al CLIENTE.

Servicios que se proporcionaran

El AUDITOR proveera los siguientes servicios programados al CLIENTE:

Tiempo de realizacién
El AUDITOR proporcionara el plan de trabajo completo al CLIENTE en el tiempo que
ambos convengan. También proporcionara el calendario de trabajo en condiciones
normales, que puede estar sujeto a ajustes por efectos ajenos al control del AUDI-
TOR. La fecha que ambos acordaron es

Propiedad del CLIENTE

Todos los diagndsticos de auditoria, los procedimientos por escrito y cualquier otro
sistema de apoyo utilizado en el trabajo por el AUDITOR pasara a ser propiedad del
CLIENTE, el que debe dar a cambio la compensacion debida por los servicios inclui-
dos en su elaboracion.

Resguardo del material de trabajo

Si los papeles de trabajo, software, cintas magnéticas y cualquier material rela-
cionado con el trabajo del AUDITOR son salvaguardados por la organizacion audi-
tada, es bajo responsabilidad del CLIENTE. EIl AUDITOR no asume obligacion o
responsabilidad alguna en relacion con esos materiales.

Confidencialidad

Todos los datos estadisticos, financieros y personales relacionados con el negocio
del CLIENTE, considerados confidenciales, deben se mantenidos en estricta reserva
por el AUDITOR y sus colaboradores. Sin embargo, la obligacion antes mencionada
no se aplica a ninglin dato que esté disponible para el publico o que se pueda obte-
ner de terceras partes. El AUDITOR se obliga a mantener la confidencialidad de los
conceptos o técnicas relacionadas con el procesamiento de datos desarrollados por
él o en conjunto con el CLIENTE en los términos del presente convenio.

Responsabilidad del AUDITOR

El AUDITOR tendra el cuidado debido en el manejo del trabajo del CLIENTE , y sera
responsable de corregir cualquier error o falla sin cargo adicional. La responsabilidad
del AUDITOR respecto de lo anterior, no sera limitada a la compensacion total por
los servicios prestados bajo este convenio, y no incluira ninguna responsabilidad
contingente.




Compensacion

El CLIENTE pagara al AUDITOR la compensacién por los servicios prestados de
acuerdo con las tarifas establecidas en este contrato. Tales tarifas y minimos estan
sujetos a cambios con dias de aviso por escrito al CLIENTE . El AUDITOR de-
bera enviar un comunicado de lo que se le adeuda al final de cada mes, y el CLIENTE
hara los pagos dentro de los (—) dias a partir de la fecha de facturacion. Se
cargaran intereses a la tasa de (—) por ciento mensual a todas las cuentas
pendientes de pago. La tarifa minima actual es de (—) ddlares por hora de
8:00 am. a 5:00 pm.yde () ddlares por hora, por las horas fuera del
horario de trabajo.

Plazo del convenio
El presente convenio comenzara a regir el dia de de y
debera continuar hasta su finalizaciéon el

Retribucion: condiciones

La retribucibn monetaria por este trabajo y las fechas estimadas para completarlo
estan basados en las especificaciones acordadas entre el CLIENTE y el AUDITOR.
Cualquier cambio de especificaciones por parte del CLIENTE resultara en un ajuste
en la retribucién y en la fecha de terminacion del trabajo del AUDITOR.

No interferencia con los auditores

El CLIENTE reconoce que todo el personal que colabora con el AUDITOR se integré
a través de un proceso de seleccién costoso. Por lo tanto, el CLIENTE no puede
contratar a ningln otro auditor para realizar las tareas objeto de este contrato. Si
el AUDITOR acuerda en que el CLIENTE contrate personal, ya terminados sus ser-
vicios, el CLIENTE debera pagar la suma de , ademas de cualquier
otra retribucién aqui mencionada.

Honorarios y costos de abogado

Si se considera necesario interponer alguna accion legal para interpretar el presente
convenio, la parte solicitante tendra derecho a la retribucién y costos de un aboga-
do y a cualquier otro gasto que de ello se derive.

Legislacion, totalidad del convenio, invalidacién parcial

Este acuerdo se regira porlasleyesde . Constituye la totalidad
del convenio entre las partes que estan sujetas al mismo. Si alguna disposicion del
convenio se trata de invalidar en un tribunal o no se puede cumplir, las disposicio-
nes restantes deberan continuar en vigor.

Realizado en , Fecha
El AUDITOR El CLIENTE
Por: Por:

Capitulo 2: El auditor
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CONTRATO DE PRESTACION DE SERVICIOS

Contrato de prestacion de servicios que celebran, porunaparte, |
a quien en lo sucesivo se denominara el PRESTATARIO, representada por.
en su caracter de y por otra
parte , @ quien en lo sucesivo se le denominara el
PRESTADOR, de conformidad con las siguientes declaraciones y clausulas:

DECLARACIONES
1. Del PRESTATARIO

1.1. Declara el PRESTATARIO que es una empresa legalmente constituida
mediante escritura nUmero pasada ante la fe del licenciado
notario publico nimero y con Regis-

tro Federal de Contribuyente

1.2. Que el C tiene facultades legales sufi-
cientes para representar al PRESTATARIO en los términos de la escritura nimero

pasada ante la fe del licenciado
notario nimero

1.3. Declara el PRESTATARIO que requiere en forma transitoria de los servicios
profesionales de personas con conocimientos técnicos, capacidades y habilidades
para desarrollar los servicios de auditoria administrativa para efectuar activida-
des tales como diagndéstico administrativo, analisis de la estructura organizacional,
evaluacion financiera, funcionamiento general, entre otros.

1.4. Para efectos del presente contrato el PRESTATARIO sefiala como su domicilio
el ubicado en: col. ,
estado palis C.P.

2. Del PRESTADOR del servicio

2.1. Declara que es de nacionalidad y se identifica con
nimero | Registro Federal de Contribuyentes
, con el grado de escolaridad de con
domicilio particular y actual en , col.
estado pais CP.

2.2. Asimismo, el PRESTADOR declara bajo protesta de decir verdad, que posee los
conocimientos técnicos, capacidades y habilidades para desempefiar el trabajo con
la calidad y esmero que requiere el PRESTATARIO, al igual que la capacidad juridica
para contratar y obligarse por la ejecucién de los servicios objeto de este contrato
Yy cOmo consecuencia conoce plenamente el programa y especificaciones de los
servicios que se le encomiendan.

El presente contrato tiene como fundamento los articulos _—__y demas rela-
tivos y aplicables del ordenamiento juridico_____ para todo el pais.




Vistas las declaraciones, es de conformidad de las partes cumplir y hacer cumplir lo
que se consigna en las siguientes clausulas.

CLAUSULAS

PRIMERA. OBJETO DEL CONTRATO. El PRESTADOR acepta y se compromete a
proporcionar sus servicios al PRESTATARIO, a sus representantes o a quien sus
derechos represente, realizando de manera personal las actividades mencionadas
en la declaracién 1.3 de este contrato.

Para efectos de lo anterior el PRESTATARIO proporcionara al PRESTADOR los
instrumentos necesarios para el buen desempefio de sus actividades, los cuales
quedan bajo su custodia hasta la terminacion de este contrato, y que se describen
en el anexo A del presente contrato.

SEGUNDA. El PRESTADOR acepta y se compromete a realizar las actividades que
el PRESTATARIO determine, las cuales serdn eventuales y transitorias, para lo
que debera aplicar toda su capacidad y conocimientos para cumplirlas de manera
satisfactoria, asi como guardar una conducta ética durante la vigencia del contrato.

El PRESTADOR se obliga a desempefiar sus actividades en el lugar o lugares en los
que se requieran de sus conocimientos y capacidades, incluso en el domicilio del
PRESTATARIO, las cuales debera ejecutar de acuerdo con las clausulas pactadas
en este contrato. Por su parte, el PRESTATARIO se obliga a cubrir los honorarios
correspondientes a cambio de la prestacion de los servicios.

TERCERA. DESEMPENO DE LAS ACTIVIDADES. El PRESTADOR adecuara el desem-
pefio de sus actividades a los horarios que se le indiquen en el lugar o lugares que
se requieran para el cumplimiento de este contrato. Por lo tanto, las actividades
debera desarrollarlas de conformidad con las necesidades del PRESTATARIO.

En el caso de que el PRESTATARIO requiera que el PRESTADOR del servicio se
traslade a otra ciudad, proporcionara los medios necesarios para cumplir con tal
objeto.

CUARTA. HONORARIOS. El PRESTATARIO se compromete a cubrir al PRESTA-
DOR en los términos de este contrato, los honorarios por la cantidad total de
la cual se cubrira en parcialidades quince-
nales al vencimiento de con la aplicacion de retencion de
impuestos vigente para el periodo.

Bajo ninguna circunstancia los honorarios establecidos variaran durante la vigencia
del presente contrato. En caso de la existencia de alguna causa de rescision, sélo se
cubriran los honorarios por el tiempo en que se haya prestado el servicio.

El PRESTADOR expresa su conformidad y autoriza al PRESTATARIO para que de-
duzca de sus honorarios los impuestos a su cargo, especialmente los que se refie-
ren a los articulos de la ley correspondiente.
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QUINTA. OBLIGACIONES. El PRESTADOR se compromete a desempefiar las acti-
vidades de este contrato, las cuales realizara con esmero y eficacia. Asimismo, se
obliga a no divulgar, por ninglin motivo, el asunto o asuntos que se le confien. El
incumplimiento de lo establecido en el presente contrato sera motivo de rescision
del mismo y de la aplicacion de las disposiciones legales correspondientes. El PRES-
TADOR es el Unico responsable de cualquier dafio o perjuicio que se cause con moti-
vo de las actividades contratadas y que sea consecuencia de la impericia, negligencia
o irresponsabilidad del mismo, por lo cual se libera de cualquier responsabilidad al
PRESTATARIO.

SEXTA. VIGENCIA. Las partes contratantes convienen en que la vigencia del presen-
te contrato sera del de al de

SEPTIMA. RESCISION. El PRESTATARIO tendra la facultad de verificar si los servicios,
objeto de este contrato se estan ejecutando por el PRESTADOR de acuerdo con las
clausulas pactadas; el incumplimiento de las actividades del PRESTADOR, dara lugar
a la rescision, que se comunicara por escrito y se hara valer por el PRESTATARIO
dentro de los quince dias siguientes, contados a partir de que tenga conocimien-
to del hecho.

OCTAVA. Para el caso de que se dé por concluida la vigencia del presente contrato
o se aplique la rescision mencionada, el PRESTADOR se obliga a devolver en buen
estado todos los instrumentos de trabajo que le fueron proporcionados por el
PRESTATARIO para el buen desempefio de sus actividades.

NOVENA. TERMINACION. Las partes convienen en que el PRESTATARIO tendré la
facultad de dar por terminado el presente contrato en todo momento, para cuyo
efecto debera comunicarlo por escrito al PRESTADOR con quince dias de antici-
pacion.

DECIMA. PRINCIPIOS LEGALES. Las partes convienen en someterse para todo lo no
expresamente previsto en este contrato, a lo dispuesto en

DECIMA PRIMERA. EXCLUSION. Ambas partes reconocen que el presente es un con-
trato civil, por lo cual no le son aplicables leyes laborales de ningln tipo.

DECIMA SEGUNDA. JURISDICCION. Para la interpretacion y cumplimiento de este
contrato, asi como para todo aquello que no se encuentre expresamente estipu-
lado en él, las partes convienen someterse a la jurisdiccion de los tribunales civiles
de la Ciudad de por lo que tanto el PRESTATARIO como el PRES-
TADOR renuncian a la jurisdiccion que por razén de su domicilio presente o futuro
pudiera corresponderles.

Leido por ambas partes, y enterados del valor, alcance y contenido legal de sus
clausulas, lo firman de conformidad, en la Ciudad de el dia
de
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EL DIRECTOR EL AUDITOR

TESTIGO TESTIGO

El papel del auditor en la aplicacién de la auditoria administrativa es vital, porque
en él recae el peso de conceptualizarla, ejecutarla y obtener los resultados espe-
rados. Su perfil, en cuanto a conocimientos, habilidades y destrezas, experiencia,
responsabilidad profesional y social y, en especial, su estructura de pensamiento
y ética, son los pilares sobre los cuales se apoya la auditoria administrativa.

El ejercicio de la auditoria administrativa puede asignarse a auditores internos,
externos o a un equipo de ambos, de acuerdo con las necesidades especificas en
cada caso. Cada alternativa reviste una serie de ventajas y desventajas, por lo
que es conveniente analizar con detenimiento cual de ellas es la mas viable en
términos de estrategia.

Para cumplir con su labor, los auditores cuentan con estructuras y funcio-
nes definidas, las que sirven como guia de sus acciones, y que, en su momento,
toman forma de acuerdo con los criterios que se siguen para el manejo de la
auditoria.

En lo que respecta a los auditores externos, la contratacion de sus servicios
puede hacerse por honorarios fijos, honorarios variables y honorarios por des-
empefio, opciones que la organizacién valora en funcién de sus prioridades y
proyeccion.

CONCLUSION

El papel del auditor en la implementacion de una auditoria administrativa es
primordial, ya que el nivel de conocimientos, experiencia, habilidades, destrezas,
responsabilidad profesional, ética, responsabilidad social y estructura de pensa-
miento en que sustenta su trabajo son fundamentales para lograr los resultados
esperados.

PREGUNTAS PARA DEBATE

1. ¢Cual es la relacion que existe entre la estrategia para aplicar una auditoria
administrativa y el perfil del auditor?
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2. (Qué importancia reviste para la auditoria administrativa la gestién del cono-
cimiento?

3. ¢Como influye la responsabilidad profesional en la implementacion de una
auditoria administrativa?

4. ;Qué enfoque debe adoptar un auditor para tomar decisiones éticas?

5. ¢Qué papel juega la responsabilidad discrecional en la forma de considerar la
auditoria administrativa?

6. ¢Constituye la estructura de pensamiento una ventaja competitiva para un
auditor?

7. ;Por qué las organizaciones integran un equipo auditor con base en diferentes
configuraciones?

CASO PRACTICO: FARMACIA SAN CARLOS

CONTEXTO

Las pequefias empresas representan una importante fuente de trabajo, ya que junto
con las microempresas son extraordinarias fuentes de generacion de empleo.

Su estructura les permite lograr ventajas tanto de flexibilidad como de adaptabilidad
para adecuar las condiciones de su produccion y la aplicacion de politicas y programas ad-
ministrativos, lo que las habilita para incursionar en la innovacién con un riesgo menor.

Debido a las caracteristicas de su conformacion, por lo regular este tipo de empresas
son familiares, con capital aportado sobre todo por el duefio, el que generalmente se
rodea de familiares para dirigirlas, por lo que puede ejercer el control de todas las acti-
vidades.

Por lo general su crecimiento se sustenta en la reinversion o en aportaciones de la
familia, la cual ejerce una administracién empirica mas que profesional, lo que provoca
que en ella predomine el personal no calificado.

La pequefia empresa dedica 40% de sus actividades al comercio, 27% a la transfor-
macién y 33% a la prestacion de servicios.

En cuanto a su gestion administrativa, el pequefio empresario destina 49% de sus
esfuerzos a dirigir, 29% a planear, 12% a organizar y sélo 10% a controlar.

La dimensién en que se aplica el proceso administrativo, en particular la direccién,
es un indicador de que la administracion de la pequefia empresa recae de manera cen-
tralizada en su duefio, que concentra la mayoria de sus actividades en esta fase. En
materia de planeacién, esfera que ocupa el segundo lugar de sus prioridades, predomina
la de corto plazo. Por su parte, la organizacion es empirica, por lo que la empresa carece
de una estructura solida. De manera ironica, el control ocupa la dltima posiciéon, lo que
propicia la ausencia de elementos cualitativos y la abundancia de elementos cuantitati-
vos, amén de un desbalance planeacién/control.

En lo que respecta a sus normas de operacion, predominan las del area de produccién
y ventas. Las empresas que se dedican a la transformacién son las que definen de ma-



nera mas regular sus estandares, orientados basicamente a la calidad de sus productos
Yy, en menor medida, al proceso de produccion.

En consecuencia, la pequefia empresa debe poner especial atencion en su razén de
ser y en la manera en que encara sus actividades. De igual forma, es conveniente que
los intereses familiares y de la empresa no se confundan para evitar conflictos, especial-
mente en la transmisién del poder de una generacién a otra.

ANTECEDENTES

En 1957, dos hermanos con hambre de triunfo obtuvieron un crédito que les permitio
incursionar en el negocio farmacéutico, pues fundaron en la ciudad de Aguascalientes la
Farmacia San Carlos con el propésito de brindar un servicio a la comunidad y constituirse
con el tiempo en una de las mejores farmacias de la ciudad.

En 1960 la farmacia formaliza una alianza con Kimberly Clark y lanza al mercado una
linea muy amplia de productos desechables convirtiéndose en el Unico distribuidor de
este tipo de productos en la zona.

Con el paso de los afios, en 1965, firma un importante contrato con los laboratorios
CDROSA, lo cual le permite introducir todo tipo de aceites y quimicos. Luego firma otro
contrato con Henna e ingresa al mercado de mayoreo y menudeo en gran parte de la
zona centro del pais.

En 1975 formaliza una alianza con Colgate-Palmolive. Sus ventas se incrementan de
tal modo que se ve en la necesidad de duplicar la capacidad de sus instalaciones.

En 1980 era tal su éxito que abrid una sucursal con el nombre de Farmacia Laurel, la
cual no tuvo el mismo éxito en la venta de mayoreo, pero si en la venta de medicinas.

Debido a la creciente demanda y posicionamiento de las farmacias, en 1982 el Conse-
jo de administracion decidié constituir Comercializadora San Carlos, la cual se consolidé
al implementar de manera congruente sus estrategias de alcance, frecuencia y promo-
cion en el manejo de pedidos de mayoreo. Al mismo tiempo descentralizé las cargas de
trabajo y optimizo el tiempo de atencion a sus clientes.

Esta estructura le permitid operar con eficacia por varios afios mas. Sin embargo, en
1999, debido a la muerte de uno de los fundadores, comienzan a surgir ciertas diferen-
cias en el proceso de toma de decisiones que ocasionan conflictos administrativos y pro-
blemas financieros, los cuales, al cabo de dos afios, provocan la venta de la empresa.

De esta manera, en 2001, bajo la direccién de un nuevo equipo de trabajo y otro es-
tilo de administracién, se puso en marcha un proceso de reestructuracion en el que se
replantearon estrategias, objetivos, metas y programas de accion.

Como consecuencia de esta iniciativa, a partir de 2002, el nuevo consejo de adminis-
traciébn opta por concentrar sus actividades en una sola sede, pero de manera diversifi-
cada. Para tal efecto, se decide fortalecer el giro original a través de una diversificacion
relacionada, vinculando sus acciones con negocios comunes en uno 0 Mas componentes
de la cadena de valor de cada actividad.

En la actualidad, la farmacia ha logrado recuperar prestigio y clientes, asi como un
margen de utilidad aceptable, con una expectativa de crecimiento de su ingreso anual
promedio de 20%.

SITUACION ACTUAL

El estado de Aguascalientes es una entidad federativa que cuenta con 6771 empresas,
de las cuales 4992, es decir 66%, corresponden al sector comercio, como se puede apre-
ciar en la estadistica que se muestra a continuacion:
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EMPRESA INDUSTRIA COMERCIO SERVICIOS TOTAL
Micro 631 4390 1124 6145
Pequefia 216 78 112 406
Mediana 115 18 16 149
Grande 61 6 4 71
TOTAL 1023 4492 1256 6771

Ubicar su contexto por ciudad y municipio de manera especifica es relevante para
poder precisar el peso que tienen por area geografica, producto de la concentracion de
poblacion e infraestructura de servicio. En el caso de la ciudad de Aguascalientes tam-
bién influye su condicion de capital del estado.

La representacion grafica de la distribucion por tipo de empresa por industria se pre-
senta en los siguientes cuadros:

Empresas por ciudades y municipios

Pabell6bn de Arteaga 33
Jesus Maria 104
Cosio 2

San Francisco de los Romo 1
Calvillo 7

El Llano 1
Asientos 3
Tepezala 6
Aguascalientes 6507
San José de Gracia 97
TOTAL 6771

Cabe destacar que en el giro en que se desempefia la Farmacia San Carlos, en la ciu-
dad de Aguascalientes se localizan 135 comercios similares equivalentes a 92% del total
de empresas de esta naturaleza. Asimismo, es significativo que del total de empresas
en el estado, sélo 2.2% corresponda al giro.



Farmacias por ciudades y municipios
(Farmacias, boticas y perfumerias)

Pabellén de Arteaga 1
JesUs Maria 2
Cosio 0

San Francisco de los Romo 0
Calvillo 0

El Llano 1
Asientos 0
Tepezala 0
Aguascalientes 135
San José de Gracia 8
TOTAL: 147

De acuerdo con la estadistica de empresas en el estado de Aguascalientes, en par-
ticular al nimero de farmacias, la oportunidad de negocio para San Carlos radica en
que consolide una ventaja competitiva basada en bajos costos, productos y servicios de
calidad, velocidad de respuesta e innovacion.

JUSTIFICACION

Con base en los resultados obtenidos y en el tipo de competencia que enfrenta la em-
presa, el consejo de administracién autorizo la aplicacion de una auditoria administrativa
para identificar las oportunidades de mejora que le permitan ofrecer un mejor servicio a
sus clientes y contar con condiciones de trabajo estables para su personal.

Es conveniente sefialar que la iniciativa de implementar una auditoria obedece a la
necesidad de establecer una infraestructura técnica para mejorar sustancialmente el
desempefio de la empresa, garantizar su crecimiento y disponer de toda una gama de
posibilidades para hacer frente de manera congruente a las demandantes condiciones
del mercado.

VISION

Ser la mejor empresa en el ramo farmacéutico y en el abastecimiento de productos de
primera necesidad de toda la regién.

MISION

Incrementar el bienestar de la sociedad a través de un servicio competitivo que permita
satisfacer las necesidades de sus clientes mediante el suministro de medicamentos y
productos de alta calidad.
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VALORES

e Responsabilidad.
e Servicio.

e Honestidad.

e Rapidez.

e Amabilidad.

FILOSOFIiA

Procurar la satisfaccion de la sociedad mediante la venta de productos farmacéuticos y
de primera necesidad de alta calidad a precios accesibles, con una atencién agil, amable
y personalizada.

ORGANIGRAMA GENERAL

GERENTE

GENERAL

COMPRAS ATNEENAL ADMINISTRACION
PUBLICO

[MEDICAMENTOS] [ABARROTESJ [MOSTRADORJ [ OFICINA ] [CONTABILIDAD] [RECURSOS ]

ELEMENTOS ANALIZADOS
El proyecto de auditoria se concentro en las siguientes etapas y funciones de proceso:

Etapa: planeacion
Propdsito estratégico: definir el marco de actuacion de la organizacion

I e Vision
e Misidn



e Objetivos
e Estrategias/Tacticas

Etapa: organizacion
Propdsito estratégico: disefiar e instrumentar la infraestructura para lograr un funcio-
namiento eficiente de la organizacién

e Estructura organizacional

e Division y distribucion de funciones

e Cultura organizacional

Etapa: direccion
Propésito estratégico: tomar las decisiones pertinentes para regular la gestion de la
organizacion

e Liderazgo

e Comunicacién

e Motivacion

e Toma de decisiones

Etapa: control

Propésito estratégico: medir el progreso de las acciones en funcién del desempefio
e Naturaleza
e Niveles
e Proceso

RESULTADOS OBTENIDOS

CALIFICACION AL
PROCESO ADMINISTRATIVO
)

80%

70% I

60% I )

50% I

40% I

30% I

20% I

10% [

0% [

PLANEACION '

ORGANIZACION DIRECCION

CONTROL
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CONCLUSIONES GENERALES

Planeaciéon

La visién de la empresa debe traducirse y transmitirse de manera tangible a los
empleados, quienes no la identifican y aprecian plenamente.

El enunciado de misién no ha logrado influir en la cultura organizacional.
La medicién de los objetivos es sélo cuantitativa.

Las estrategias y tacticas no descienden hasta los niveles operativos.

Organizacion

La estructura organizacional es funcional y cumple con su propdsito.

La divisién y distribucion de funciones es congruente con la estructura y el flujo de
actividades, aunque no estan documentadas de manera puntual las funciones y
los procedimientos.

La cultura organizacional que prevalece deteriora de manera paulatina las condi-
ciones de trabajo.

Direccion

La direccion es reconocida por el gjercicio de su cargo, no por su liderazgo.

La comunicacion formal es adecuada pero existe una gran dosis de rumor.

La motivacion se fundamenta en la evaluacion del desempefio mas que en el tra-
to personal, lo que frena la creatividad y la innovacion.

El proceso de toma de decisiones reside en los dos niveles superiores del organi-
grama.

Control

La naturaleza del control de las acciones se concentra en la retroalimentacion.
Los controles operacionales prevalecen por encima de los estratégicos y tacticos.
El proceso de control contiene un gran nimero de acciones correctivas basadas en
las normas aprobadas.

PREGUNTAS

1. ;Cuales son las competencias centrales de la farmacia?

2.

¢En qué forma afecta la sucesidn no programada del director de una empresa como
la farmacia?

¢Qué representa para la farmacia la decision de aplicar una auditoria administrativa?

¢Qué acciones deben tomarse para que los empleados de la farmacia identifiquen y
acepten los enunciados de vision y mision?

¢De qué manera puede la farmacia afrontar el reto de que sus estrategias y tacticas
sean comprendidas por todos los niveles que la componen?



. ¢Como se puede mejorar la cultura organizacional de la farmacia?
. ¢Por gqué hay un vacio de liderazgo?
. ¢Qué haria usted para fortalecer el proceso de toma de decisiones en la farmacia?

. ¢Qué mecanismos de control requiere la farmacia para elevar su desempefio?

Capitulo 2: El auditor
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CAPITULO

OBJETIVOS

Al concluir el estudio de este capitulo, usted sera capaz de:

Conocer el marco metodoldgico para aplicar la auditoria
administrativa.

Precisar el contenido, alcance y requerimientos técnicos de las
etapas metodolégicas de la auditoria administrativa.

Destacar la importancia que reviste respetar la secuencia del manejo
de la informacion de acuerdo con la metodologia establecida.

Aprender el uso correcto de la terminologia que da forma a la
auditoria administrativa.

Desarrollar la capacidad para integrar un proyecto de auditoria.

Distinguir claramente los factores del proceso administrativo y
elementos que lo complementan.

Mejorar su capacidad para seleccionar indicadores de gestion.

Entender la importancia que revisten las fuentes de informacion
para la auditoria administrativa.

Conocer las técnicas de recoleccion de informacién y enfoques de
analisis administrativo que se emplean.

Sentar las bases para formular con precision un diagnéstico
preliminar y un diagnéstico administrativo.

Identificar los diferentes tipos de informe de auditoria.

Ampliar la capacidad para llevar a la practica las recomendaciones
que se derivan de la implementacion de la auditoria administrativa.

Visualizar los requerimientos para el seguimiento puntual de las
conclusiones y recomendaciones.




Metodologia de la
auditoria administrativa

METODOLOGIA

La metodologia de la auditoria administrativa tiene el propésito de servir como
marco de actuacion para que las acciones en sus diferentes fases de ejecucion
se conduzcan en forma programada y sistematica, se unifiquen criterios y se delimite
la profundidad con que se revisaran y aplicaran los enfoques de analisis administrativo
para garantizar el manejo oportuno y objetivo de los resultados.

También cumple la funcidon de facilitar al auditor la identificacion y ordenamiento
de la informacion correspondiente al registro de hechos, hallazgos, evidencias, transac-
ciones, situaciones, argumentos y observaciones para su posterior examen, informe y
seguimiento.

Para utilizarla de manera légica y accesible se la ha dividido en etapas, en cada una
de las cuales se brindan los criterios y lineamientos que deben observarse para que las
iniciativas guarden correspondencia con los planes.

De conformidad con lo que se ha explicado hasta aqui, las etapas que integran la
metodologia son:

e Planeaciéon

e Instrumentacion
® Examen

e Informe

e Seguimiento

“A veces no sabemos

hasta doénde
hemos llegado a
aprender, ni cuando
empezamos a

olvidar.”

Hermenegildo
Torres

La metodologia

de la auditoria
administrativa tiene
el propésito de servir
como marco de
actuacién para que
las acciones en sus
diferentes fases de
ejecucion se conduzcan
en forma programada
y sistemqditica.
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La planeacion

se refiere a los
lineamientos de
cardcter general que
regulan la aplicacién
de la auditoria
administrativa para

garantizar la cobertura

de los factores
prioritarios.
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PLANEACION

La planeacién se refiere los lineamientos de caracter general que regulan la aplicacion
de la auditoria administrativa para garantizar que la cobertura de los factores prio-
ritarios, fuentes de informacion, investigacion preliminar, proyecto de auditoria y
diagnostico preliminar, sea suficiente, pertinente y relevante.

OBJETIVO

En esta etapa, el propdsito de la auditoria administrativa es establecer las acciones que
se deben desarrollar para instrumentar la auditoria en forma secuencial y ordenada,
tomando en cuenta las condiciones que tienen que prevalecer para lograr en tiempo y
forma los objetivos establecidos.

FACTORES A REVISAR

Como primera medida es necesario determinar los factores que se consideran funda-
mentales para el estudio de la organizaciéon en funcién de dos vertientes: el proceso
administrativo y los elementos especificos que forman parte de su funcionamiento.
En el primer caso, se incorporan las etapas del proceso administrativo y se definen los
componentes que lo fundamentan, las cuales permiten realizar un analisis |6gico de la
organizacion, ya que secuencian y relacionan todos sus componentes en forma natural
y congruente.

Este orden se apega a propdsitos estratégicos que concentran en forma objetiva la
esencia o “razén de ser” de cada fase, y que son el marco de referencia para analizar a
la organizacién en todos sus ambitos, niveles, procesos, funciones, sistemas, recursos,
proyectos, productos y/o servicios y entorno, lo que representa una visién de conjunto
de la forma en que interaccionan todos y cada uno de ellos en relacién con su objeto o
atribucion sustantiva.

En el segundo caso se incluye una relacion de los elementos especificos que comple-
mentan el proceso administrativo. Tales elementos especificos se asocian con atributos
fundamentales que enmarcan su fin y funcién, lo que permite determinar su contribu-
cién particular al proceso en su conjunto y al funcionamiento de la organizacion.

PROCESO ADMINISTRATIVO

ETAPA PROPOSITO ESTRATEGICO

Planeacion

Vision
Mision
Objetivos
Metas
Estrategias/tacticas Definir el marco de actuacion
Procesos de la organizacion

Politicas
Procedimientos
Programas
Enfoques
Niveles
Horizonte
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ETAPA

PROPOSITO ESTRATEGICO

Organizacion

Estructura organizacional

Division y distribucion de funciones
Cultura organizacional

Recursos humanos

Cambio organizacional

Estudios administrativos
Instrumentos técnicos de apoyo

Disefiar e instrumentar
la infraestructura para
el funcionamiento de la
organizacion

Direccién

Liderazgo

Comunicacion

Motivacion

Grupos y equipos de trabajo

Manejo del estrés, el conflicto y la crisis
Tecnologia de la informacion

Toma de decisiones

Creatividad e innovacion

Tomar las decisiones
pertinentes para regular la
gestion de la organizacion

Control

Naturaleza
Sistemas

Niveles

Proceso

Areas de aplicacion
Herramientas
Calidad

Medicién del progreso de
las acciones en funcion del
desempefio

ELEMENTOS ESPECIFICOS

ATRIBUTO FUNDAMENTAL

Adquisiciones

Abastecimiento de recursos

Almacenes e inventarios

Resguardo y canalizacion de
recursos

Asesoria externa

Soporte especializado con
vision de negocio

Asesoria interna

Asistencia para mejorar el
desempefio

Coordinacién

Determina la unidad de
accion

Distribucién del espacio

Disposicion de instalaciones
para el flujo del trabajo
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ELEMENTOS ESPECIFICOS

ATRIBUTO FUNDAMENTAL

Exportaciones

Alternativa de expansion

Globalizacion

Apertura a un mercado
mundial

Importaciones

Insumos de origen
extranjero

Informatica

Manejo alterno de
informacion

Investigacién y desarrollo

Innovacién de valor

Desplazamiento y ubicacion

Marketin
9 de productos

Generacién de productos

Operaciones y/o0 servicios con un valor
agregado

Proveedores Suministro de insumos
Promueven la unidad de

Proyectos

propdsito

Recursos financieros y contabilidad

Manejo, registro y control de
recursos

Servicio a clientes

Capacidad de respuesta

Servicios generales

Desarrollo de condiciones de
operacién

Sistemas

Definen la distribuciéon
interrelacionada de
componentes

Las fuentes de
informacion
representan las
instancias internas y
externas a las que se
puede recurrir para
captar la informacion
que se registra en los
papeles de trabajo del
auditor.

7s

a.

FUENTES DE INFORMACION

Internas

e Organos de gobierno

e Organos de control interno

e Socios

e Niveles de la organizacion

e Unidades estratégicas de negocio

e Organos colegiados y equipos de trabajo
e Sistemas de informacion

Externas

e Organos normativos (oficiales y privados)
e Competidores actuales y potenciales

Representan las instancias internas y externas a las que se puede recurrir para captar la
informacién que se registra en los papeles de trabajo del auditor.
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e Proveedores actuales y potenciales

e (lientes o usuarios actuales y potenciales

e Grupos de interés

e Organizaciones lideres en el mismo giro industrial o en otro

e Organismos nacionales e internacionales que dictan lineamientos o normas
regulatorias y de calidad

® Redes de informacion en el mercado global

INVESTIGACION PRELIMINAR

Una vez que se ha definido la direccién y los factores que se auditaran, la secuencia 16-
gica para su desarrollo requiere de un “reconocimiento” o investigacion preliminar para
determinar la situacion administrativa de la organizacion.

Esta etapa implica la necesidad de revisar la literatura técnica y legal, informacion del
campo de trabajo y toda clase de documentos relacionados con los factores predeter-
minados, asi como el primer contacto con la realidad.

Este procedimiento puede provocar una reformulacién de los objetivos, estrategias,
acciones a seguir o tiempos de ejecucion. Asimismo, permite perfilar algunos de los pro-
blemas que podrian surgir y brindar otra perspectiva.

Este acercamiento inicial demanda mucha precision, ya que la informacién tiene que
analizarse con el mayor cuidado posible para no propiciar confusion cuando se interpre-
te su contenido.

Para realizar esta tarea en forma adecuada es conveniente tomar en cuenta los
siguientes criterios:

e Determinar las necesidades especificas.

e |dentificar los factores que requieren de atencién.

e Definir estrategias de accion.

e Jerarquizar prioridades en funcién del fin que se persigue.

e Describir la ubicacidon, naturaleza y extension de los factores.

e Especificar el perfil del auditor.

e Estimar el tiempo y recursos necesarios para cumplir con el objetivo definido.

PREPARACION DEL PROYECTO DE AUDITORIA

Con base en la informacién preliminar se debe proceder a preparar la informacion nece-
saria para instrumentar la auditoria, la cual incluye dos apartados: la propuesta técnica
y el programa de trabajo.
PROPUESTA TECNICA

e Naturaleza Tipo de auditoria que se pretende realizar.

e Alcance Area(s) de aplicacion.

e Antecedentes Recuento de auditorias administrativas y estudios de mejoramien-
to previos.
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e Objetivos Logros que se pretenden alcanzar con la aplicacién de la auditoria admi-
nistrativa. I
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La organizacion,
debe designar al
auditor o equipo

de auditores que
estime conveniente,
para iniciar
formalmente el
estudio, siempre con
base en la magnitud o
grado de complejidad
de la auditoria.
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e f[strategia Ruta fundamental para orientar el curso de accién y asignacion de re-
cursos.

e Justificacibn Demostracion de la necesidad de instrumentarla.

e Acciones Iniciativas o actividades necesarias para su ejecucion.

® Recursos Requerimientos humanos, materiales y tecnoldgicos.

e (Costo Estimacion global y especifica de recursos financieros necesarios.
e Resultados Beneficios que se espera lograr.

e Informacion complementaria Material e investigaciones que pueden servir como
elementos de apoyo.

PROGRAMA DE TRABAJO
e |dentificacibn Nombre de la auditoria.
e Responsable(s) Auditor a cargo de su implementacion.
e Area(s) Universo bajo estudio.
e (Clave NUmero progresivo de las actividades estimadas.
e Actividades Pasos especificos para captar y examinar la informacion.
e Fases Definicién del orden secuencial para realizar las actividades.
e Calendario Fechas asignadas para el inicio y término de cada fase.
® Representacion grdfica Descripcidn de las acciones en cuadros e imagenes.
e formato Presentacidn y resguardo de avances.
® Reportes de avance Seguimiento de las acciones.

e Periodicidad Tiempo dispuesto para informar avances.

ASIGNACION DE LA RESPONSABILIDAD

Para iniciar formalmente la auditoria, siempre con base en la magnitud o grado de com-
plejidad, la organizacién debe designar al auditor o equipo de auditores que estime
conveniente.

La designacion del responsable puede recaer en el titular del 6rgano de control
interno, en un directivo de linea o en el encargado de alguna unidad de apoyo técni-
co de alguna de las areas de la organizacion, pero, cualquiera que sea, debe tener los
conocimientos y experiencia necesarios en la implementacién de auditorias adminis-
trativas. Por otra parte, la organizacidon puede optar por contratar un servicio externo
especializado en la materia. Finalmente, existe la posibilidad de estructurar un equipo
que incluya tanto a personal de la organizacion como personal externo.

CAPACITACION

Una vez definida la responsabilidad, se debe capacitar a la persona o equipo designados,
no so6lo en lo que respecta al manejo del método y mecanismos que se emplearan para
levantar la informacién, sino en todo el proceso para preparar la aplicacién e implemen-
tacion de la auditoria.

Es por ello que se debe dar a conocer al personal asignado el objetivo que se persigue,
las areas involucradas, la calendarizacién de actividades, los documentos de soporte, el
inventario estimado de informacién que se pretende captar, la distribucion de cargas de
trabajo, el registro de la informacion, la forma de reportar y los mecanismos de coordi-
nacion y supervisién establecidos.
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Para todos estos efectos, el programa debe integrar al personal sustantivo y adjeti-
vo del nivel de decision, asi como a mandos medios y nivel operativo de acuerdo con su
area de adscripcion, equipo de trabajo o proceso. Asimismo, se deben prever los reque-
rimientos de apoyos audiovisuales, técnicos y pedagdgicos.

También es conveniente implementar una campafia de sensibilizacién en todos los
niveles de la organizacion para promover un clima de confianza y colaboracion.

ACTITUD

La labor de investigacién tiene que llevarse a cabo sin prejuicios u opiniones preconcebi-
das por parte del auditor.

Es recomendable que los auditores adopten una conducta amable y discreta a fin de
procurarse una imagen positiva, lo que facilitara su tarea y estimulara la participacion
activa del personal de la organizacion.

Con el propdsito de evitar que surjan falsas expectativas, tanto buenas como malas,
es de vital importancia que el equipo de auditores se abstenga de realizar comentarios
que carezcan de sustento o hacer promesas que no se puedan cumplir, Esto significa que
se debe apegar en todo momento a las directrices de la auditoria en forma objetiva.

Es de destacar que la consistencia del proceso en su conjunto depende, en gran me-
dida, de la seriedad y respeto que el personal responsable de la auditoria muestre hacia
los miembros de la organizacion, por lo que debe presentar una imagen profesional y
mantener un trato personal estrictamente de trabajo.

DIAGNOSTICO PRELIMINAR

En esta fase, el diagnéstico se fundamenta en la percepcidon que el auditor tiene de
la organizacién como producto de su experiencia y vision. Si bien aln no existen los
elementos de juicio documentados, existe un acercamiento a la realidad y a la cultura
organizacional, la que es un tanto intangible, pero que se puede advertir en los su-
puestos subyacentes que dan sentido a la forma de comportamiento y desempefio en
el trabajo.

Con base en este conocimiento se debe preparar un marco de referencia que funda-
mente la razén por la que surge la necesidad de auditar. Para ello, se deben considerar
los siguientes elementos:

e Génesis de la organizacion

° Creacién de la organizacién

° Cambios en su forma juridica

° Conversion del objeto en estrategias
° Manejo de la delegacion de facultades

e |nfraestructura

° Esquema de operaciéon (procesos/funciones)
° Modificaciones a la estructura organizacional
° Programacioén institucional

° Nivel de desarrollo tecnoldgico

e Forma de operacién

° Desempefio registrado
° Logros alcanzados

El diagndstico
preliminar: se debe
preparar un marco
de referencia que
fundamente la razén
por la que surge la
necesidad de auditar.
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Instrumentacion:

se seleccionan y
aplican las técnicas
de recoleccion mds
viables, se eligen
indicadores, manejo
de los papeles de
trabajo y evidencia, y la
supervision necesaria
para mantener una
coordinacion eficaz.
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° Expectativas no cumplidas
° Proceso de toma de decisiones

e Posicibn competitiva
° Naturaleza, dimension, sector y giro industrial de la organizacion

° Competencias centrales
° Clientes, proveedores y competidores

Esta primera aproximacion a la realidad de la organizacion debe identificar las causas
y efectos que influyen en el comportamiento de todos y cada uno de los elementos
bajo analisis, asi como sustentar los criterios para obtener y manejar la informacion de
manera fluida y consistente para respaldar el proyecto de auditoria administrativa, a
partir de:

. Justificar la necesidad de auditar.

. Determinar el alcance de la auditoria.

. Determinar las acciones para atender las prioridades detectadas.
. Establecer criterios para coordinar las acciones.

v W N =

. Cuantificar las necesidades de recursos humanos, materiales, financieros y tecno-
|6gicos.

. Conformar el equipo auditor y asignar responsabilidades.

. Desarrollar el marco de trabajo.

. Seleccionar en forma tentativa los indicadores de financieros y de gestion.

0 N O

9. Definir el cuerpo de técnicas para captar la informacion.
10. Seleccionar los enfoques para analizar y manejar la informacion.
11. Precisar los mecanismos de decision, supervision y control.
12. Especificar la forma y periodicidad para reportar avances.

INSTRUMENTACION

Concluida la parte preparatoria, una vez definidos los factores que se van a analizar y las
fuentes de informacion viables para ese efecto, y que se ha preparado el proyecto de
auditoria y se ha sustentado tanto la propuesta técnica como el programa de trabajo,
sin dejar de considerar la asignacién de responsabilidad, capacitacion necesaria y actitud
que debe prevalecer, capitalizado en el diagndstico preliminar, se procede a la instru-
mentacion de la auditoria. En esta etapa es necesario seleccionar y aplicar las técni-
cas de recoleccion que se estimen mas viables de acuerdo con las circunstancias propias de
la auditoria, la seleccién de instrumentos de medicidon que se emplearan, el manejo de los
papeles de trabajo y evidencia, asi como la supervision necesaria para mantener una
coordinacion eficaz.

RECOPILACION DE INFORMACION

Esta tarea debe enfocarse en el registro de todo tipo de hallazgo y evidencia que ha-
ga posible su examen objetivo, pues de otra manera se puede incurrir en errores de
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interpretaciébn que causen retrasos u obliguen a recapturar la informacion, reprogramar
la auditoria o, en su caso, suspenderla.

Asimismo, se debe aplicar un criterio de discriminacion, siempre basado en el objetivo
de la auditoria, y proceder continuamente a su revision y evaluacion para mantener una
linea de accion uniforme.

TECNICAS DE RECOLECCION

Para recabar la informacion requerida en forma agil y ordenada se puede emplear alguna
0 una combinacién de las siguientes técnicas:

e Investigacion documental

e Observacion directa

e Acceso a redes de informacion
e Entrevista

e Cuestionarios

e Cédulas

Investigacion documental

Este aspecto de la auditoria implica localizar, seleccionar y estudiar la documentacion
que puede aportar elementos de juicio a los auditores. Las fuentes documentales basi-
cas a las que se puede acudir son:

a. Normativa

e Acta constitutiva

e L ey que ordena la creacién de la organizacion
e Reglamento interno

e Reglamentacién especifica

e Tratados y convenios

e Decretos y acuerdos

e Normas (nacionales e internacionales)

e Oficios circulares

b. Administrativa

e Organigramas

e Manuales administrativos

e Sistemas de informacion y certificacion
e Cuadros de distribucion del trabajo

e Estadisticas de trabajo

e Plantilla de personal

® Proyectos estratégicos

e Inventarios de mobiliario y equipo

e Redes para el analisis logico de problemas
e Sociogramas

e Indicadores financieros y de gestiéon

e Estudios de mejoramiento

e Auditorias administrativas previas

c. Mercado
Productos y/o servicios
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e Areas

e Poblacion

® Ingresos

e Factores limitantes
Comportamiento de la demanda

e Situacion actual

e Caracteristicas

e Situacion futura (proyectada)
Comportamiento de la oferta

e Situacion actual

e Analisis del régimen de mercado

e Situacion futura (previsible)

e Determinacion de precios

Ubicacion geografica

e | ocalizacion

e Orden espacial interno

e Caracteristicas del terreno

e Cercania con el mercado (clientes y proveedores)
e Distancias y costo de transporte

e Alternativas de conexién con unidades nuevas

e Justificacién en relacién al tamafio y procesos

Estudios financieros

e Recursos financieros para inversion
e Analisis y proyecciones financieras
® Programas de financiamiento

e Evaluacién financiera

e Creacion de valor

Situacién econdmica

e Sistema econémico

e Naturaleza y ritmo del desarrollo de la economia
e Aspectos sociales

e Variables demograficas

e Relaciones con el exterior

Comportamiento del consumidor

e Cultura

e Estratos sociales o nivel socioecondémico

e Grupos de referencia y convivencia (baby boomers, generacién x y generacion y)

e Familia

e Ciclo de vida del consumidor

e Factores internos de influencia (percepcién, aprendizaje y motivacion)

e Proceso de compra (necesidad sentida, actividad previa, decisién y sentimiento
posterior)
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Observacion directa

Este recurso que puede ser empleado por los auditores consiste en la revision del area
fisica donde se desarrolla el trabajo de la organizacién, para conocer las condiciones la-
borales y el clima organizacional imperante.

Es recomendable que el auditor responsable encabece la observacion directa, comen-
te y analice su percepcion con los otros auditores para asegurar que existe consenso en
torno a las condiciones de funcionamiento del area y definir los criterios a los que debera
sujetarse en todo momento la auditoria.

Acceso a redes de informacion

El acceso a redes, entre otras, intranet, extranet o query, permite detectar informacion
operativa o normativa de clientes, socios, proveedores, empleados, organizaciones del
sector o ramo, lo que, a su vez, facilita el intercambio electrénico de datos y mantener
una relacién interactiva con el entorno.

Entrevista

Esta técnica consiste en reunirse con una o varias personas y cuestionarlas orientada-
mente para obtener informacion. Este medio es posiblemente el mas empleado y uno
de los que puede brindar informacién mas completa y precisa, puesto que el entrevis-
tador, al tener contacto directo con el entrevistado, ademas de obtener respuestas,
puede percibir actitudes y recibir comentarios.

Para que una entrevista se desarrolle positivamente, es conveniente observar estos
aspectos:

1. Saber lo que se quiere y tener claro el propésito y sentido. Para ello se recomien-
da, con base en su conocimiento, preparar previamente una guia de entrevista
que contenga la informacién que se desea obtener, para que al término de la
misma se pueda comprobar si se han cubierto las necesidades predeterminadas.

2. Establecer anticipadamente la distribucion del trabajo. Desarrollar un esquema de
trabajo, asignar responsabilidades y determinar las areas o unidades a auditar.

3. Concertar previamente la cita. Verificar que el entrevistado esté debidamente
preparado para proporcionar la informacion con el tiempo y tranquilidad necesa-
rios para disminuir el margen de error y evitar interrupciones.

4. Atender al compromiso. Acudir con la debida antelacién a la hora convenida al
area de entrevista para llevarla a cabo en la forma programada. Para lograr un
desarrollo eficaz es conveniente observar los siguientes pasos:

a. Concentrarse de manera relajada.

b. Seguir un mapa mental para captar la informacién de manera légica y conse-
cuente.

c. Utilizar preguntas de terminacién abierta en las cuales la respuesta correcta
no sea tan obvia.

d. No hacer preguntas irrelevantes.

e. Enla medida de lo posible escuchar, no hablar.
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f. Asegurarse de no presionar la entrevista.
g. Evitar la conflanza en su memoria.

h. Dejar "abierta la puerta”.

5. dasificar la informacién que se obtenga. Esto significa diferenciar la situacion real
de la relativa a observaciones y sugerencias para mejorarla, procurando no con-
fundir ambos aspectos.

6. Registrar la informacién en una bitacora.

Cuestionarios

Estos instrumentos, que se emplean para obtener la informacion deseada en forma
homogénea, estan constituidos por series de preguntas escritas, predefinidas, secuen-
ciadas y separadas por capitulos o tematica especifica, con el propdsito de que muestren
la interrelacion y conexiones légicas entre las diferentes areas y rubros para que en con-
junto brinden un perfil completo de la organizacion.

La calidad de la informacién que se obtenga dependera de su estructura y forma
de presentacion. En términos generales, todo cuestionario debe expresar el motivo de
su preparacion, y se debe procurar que las preguntas sean claras y concisas, presentadas
en orden légico, con redaccion comprensible y facilidad de respuesta, esto es, es nece-
sario evitar recargarlo con demasiadas preguntas. Si el caso lo amerita, puede incluirse
un instructivo de llenado.

Cuando el proyecto de auditoria sea muy amplio o la estrategia de implementacion
asi lo exija, las pruebas para respaldar las conclusiones pueden resultar muy costosas en
relacién con el beneficio que se espera de la auditoria, por lo cual se puede emplear el
muestreo sin necesidad de investigar todas las areas de la organizacion.

Existen tablas de muestreo que, de acuerdo con las especificaciones y volumen de
la informacién, establecen cual es la minima cantidad de informacién representativa
del todo —muestra— que es necesario recabar para que los resultados que se obten-
gan a partir de ella tengan validez. No obstante, si en el curso de la revision se advier-
ten situaciones de las que se pueda inferir que existen irregularidades, las pruebas
deberan ampliarse hasta conseguir la evidencia suficiente.

Cédulas

Estas herramientas se utilizan para captar la informacion requerida de acuerdo con el
objeto y alcance de la auditoria. Estan integradas por formularios cuyo disefio incluye
casillas, bloques y columnas que facilitan la agrupacion y division de su contenido para su
revision y andlisis, amén de que abren la posibilidad de ampliar el rango de respuesta.

Su incorporaciéon al proyecto de auditoria permite abrir el rango de captacién de
informacion y comparar conceptos en las respuestas, lo que facilita el analisis de resulta-
dos. También hacen mas facil asociar los indicadores que orientan el trabajo con el com-
portamiento organizacional, condicidén que favorece el proceso de toma de decisiones.

Como herramientas de diagndstico y evaluacion posibilitan no sélo revisar las varia-
bles bajo analisis, sino apreciar su influencia en otras variables o areas de operacién, lo
que se transforma en un eslabdn entre factores, indicadores, registros y consecuencias.
También simplifican el proceso de captacidon de la informacién pues permiten asociar
con claridad aspectos técnicos con el desempefio, ordenan ideas y dejan emerger los
supuestos subyacentes que sustentan los conceptos.
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MEDICION

La medicion se puede visualizar desde dos perspectivas: de forma y de fondo. Para la pri-
mera se utilizan las escalas de medicion; para la segunda, los componentes del proceso
administrativo, elementos especificos e indicadores.

ESCALAS DE MEDICION

Para lograr una mayor consistencia en la instrumentacion, es necesario que los hechos
se puedan evaluar relacionandolos con una estrategia de accion, la cual a su vez se rela-
ciona con la composiciéon del proceso administrativo y los elementos especificos, visuali-
zando el propdsito estratégico y atributos fundamentales que los asocian, asi como con
los indicadores aplicables en cada caso.

Las escalas que se empleen con este fin deben cumplir con la funcién de garantizar
la confiabilidad y validez de la informacién que se registra en los papeles de trabajo, par-
ticularmente en los casos en que las preguntas sean abiertas o de c6digo multiple que
puedan propiciar una interpretacion muy general o errénea. Asimismo, porque el manejo
de enunciados, valores numéricos y matrices definen rangos de respuesta que eliminan
la ambivalencia y centran los criterios para valorar de manera objetiva la informacién, lo
que posteriormente servira para lograr una mayor veracidad en las observaciones, con-
clusiones y recomendaciones que se formulen en el informe de auditoria.

La eleccion y empleo de las escalas de medicion estan estrechamente relacionados
con las directrices acordadas en la planeacion de la auditoria. Sin embargo, su variedad
de uso y precision dependen de las acciones que de manera particular ejerce el auditor,
por lo que es necesario que las integre de manera racional y congruente.

COMPONENTES DEL PROCESO ADMINISTRATIVO Y ELEMENTOS ESPECIFICOS

La selecciéon de los componentes del proceso administrativo y elementos especificos
debe hacerse considerando las variables fundamentales que influyen en el desempe-
filo de una organizacion, tal como su naturaleza, campo de actuacion, tamafio, giro
industrial y enfoque estratégico. No obstante, el grado de profundidad con el que se
analice cada variable o juego de variables, depende del proyecto de auditoria y de la
estrategia para realizarlo. Para este efecto, se puede asignar un valor a cada etapa del
proceso considerandolo como una totalidad (100% o 1000 puntos) y porcentajes o pun-
tajes especificos por componente en funcion del peso establecido para cada etapa. De
igual manera, la suma del porcentaje o puntos establecidos para cada elemento especi-
fico, de acuerdo con el nimero de elementos elegidos, debe totalizar 100% o 1000
puntos. Es importante sefialar que, aunque la ponderacién pueda implicar cierto nivel
de subjetividad, en el momento de aplicar las técnicas de recoleccion la incidencia de
respuestas validaran o no tal estimacion. Bajo esta 6ptica, es posible determinar el per-
fil real del proceso administrativo y los elementos especificos.

INDICADORES

Los indicadores son un elemento estratégico del proceso de evaluacién de la forma de
gestion organizacional, ya que permiten ordenar las acciones en relacion con los resul-
tados que se pretenden alcanzar, convirtiéndose en el marco de referencia para definir
la jerarquia de los aspectos a auditar, establecer las prioridades de las acciones a analizar
y precisar el valor de las cifras y comportamientos que se obtengan.

Su uso como sistema permite hacer comparaciones y proyectar retrospectiva o pros-
pectivamente la informacion para generar alternativas altamente significativas para los
procesos de toma de decisiones. Ahora bien, el empleo conjunto de indicadores finan-

La seleccion de los
componentes del
proceso administrativo
y elementos
especificos debe
hacerse considerando
las variables que
influyen en el
desempefio de una
organizacién, como su
naturaleza, campo de
actuacion, tamario,
giro industrial y
enfoque estratégico.

Los indicadores

son un elemento
estratégico del proceso
de evaluacion de la
forma de gestién
organizacional, ya que
permiten ordenar las
acciones en funcion de
los resultados que se
pretenden alcanzar.
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Para ordenar, agilizar
e imprimir coherencia
a su trabajo, el auditor
tiene que hacerlo en
papeles de trabajo:
registros en donde se
describen las técnicas
y procedimientos
aplicados, las

pruebas realizadas, la
informacién obtenida
y las conclusiones a las
que se llega.

cieros y de gestion se hace con el proposito de fundamentar el desempefio historico de
acuerdo con el sentido y esencia de las acciones.

Es conveniente anotar que, en el proceso de implementacion de la auditoria, la
selecciéon de indicadores es fundamental porque reduce la subjetividad en la forma de
asignar valores o puntos con un criterio estimativo, pondera objetivamente el peso
de los factores bajo analisis y se constituye en una guia de actuacion para todos los
que participan en ella,

PAPELES DE TRABAJO

Para ordenar, agilizar e imprimir coherencia a su trabajo, el auditor tiene que hacerlo en
lo que se denomina papeles de trabajo, que no son otra cosa que |os registros en donde
se describen las técnicas y procedimientos aplicados, las pruebas realizadas, la informa-
cion obtenida y las conclusiones a las que se llega.

Estos papeles proporcionan el soporte principal que, en su momento, el auditor
incorporara en su informe, ya que incluyen observaciones, hechos y argumentos para
respaldarlo; ademas, apoyan la ejecucion y supervisién del trabajo. Deben formularse
con claridad y exactitud, considerando los datos referentes al analisis, comprobacién,
opinién y conclusiones sobre los hechos, transacciones o situaciones detectadas. Tam-
bién deben indicar las desviaciones que presentan respecto de los criterios, normas o
previsiones de presupuesto, en la medida en que esta informacién respalde la eviden-
cia, la cual valida las observaciones, conclusiones y recomendaciones contenidas en el
informe de auditoria.

El auditor debe preparar y conservar los papeles de trabajo, cuya forma y conteni-
do dependen de las condiciones de aplicacion de la auditoria, ya que son el testimonio
que registra el trabajo efectuado y el respaldo de sus juicios y conclusiones.

Los papeles de trabajo tienen que elaborarse sin perder de vista que su contenido
debe incluir:

e |dentificacion de la auditoria.

e E| proyecto de auditoria.

e indices, cuestionarios, cédulas y resiimenes del trabajo realizado.

e Indicaciones de las observaciones recibidas durante la aplicacién de la auditoria.
e Observaciones acerca del desarrollo de su trabajo.

e Anotaciones sobre informacién relevante.

e Ajustes realizados durante su ejecucion.

e | ineamientos recibidos por area o fase de la aplicacion.

e Reporte de posibles irregularidades.

Para homogenizar su presentacién y contenido y facilitar el acceso a su consulta,
los papeles no deben sobrecargarse con referencias muy operativas, sino consignar los
topicos relevantes, estar redactados en forma clara y ordenada, y contener argumentos
suficientemente sélidos para que cualquier persona que los revise pueda seguir la se-
cuencia del trabajo. Asimismo, son un elemento probatorio de que la evidencia obtenida,
los procedimientos y técnicas empleados son suficientes y competentes.

Aunqgue los papeles de trabajo que prepara el auditor son confidenciales, debe pro-
porcionarlos cuando reciba una orden o citatorio para presentarlos, por lo que es necesa-
rio resguardarlos por un periodo suficiente para cualquier aclaracion o investigacion que
pudiera emprenderse, y ademas de su utilidad para auditorias subsecuentes.
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En caso de que se abra un proceso de investigacion, se podria obligar al auditor a
suspender o a posponer la auditoria para no interferir con él en tanto no se aclaren las
circunstancias que lo originaron.

EVIDENCIAS

La evidencia representa la comprobacion fehaciente de los hallazgos durante el ejerci-
cio de la auditoria, por lo que constituye un elemento relevante para fundamentar los
juicios y conclusiones que formula el auditor.

Por tal motivo, al reunirla se debe prever el nivel de riesgo, incertidumbre y conflicto
que puede traer consigo, asi como el grado de confiabilidad, calidad y utilidad real que
debe tener; en consecuencia, es indispensable que el auditor se apegue en todo mo-
mento a la linea de trabajo acordada, a las normas en la materia y a los criterios que
surjan durante el proceso de ejecucion.

La evidencia se puede clasificar en los siguientes rubros:

Fisica

Se obtiene mediante inspeccion u observacion directa de las actividades, bienes o
sucesos, y se presenta a través de notas, fotografias, graficas, cuadros, mapas o
muestras materiales.

Documental
Se logra por medio del analisis de documentos. Esta contenida en cartas, contratos,
registros, actas, minutas, facturas, recibos y toda clase de comunicacién relacionada
con el trabajo

Testimonial
Se obtiene de toda persona que realiza declaraciones durante la aplicacion de la
auditoria

Analitica

Comprende calculos, comparaciones, razonamientos y desagregacion de la informa-
cién por areas, apartados y/o componentes.

Para que la evidencia sea Util y valida, debe reunir los siguientes requisitos:

e Suficiente Debe ser necesaria para sustentar los hallazgos, conclusiones y reco-
mendaciones del auditor.

e Competente Debe ser consistente, convincente, confiable y haber sido validada.

e Relevante Debe aportar elementos de juicio para demostrar o refutar un hecho
en forma légica y convincente.

e Pertinente Debe existir congruencia entre las observaciones, conclusiones y reco-
mendaciones de la auditoria.

Es fundamental que el auditor documente y reporte al responsable de la unidad de
control interno, al titular de la organizacién y/o al lider del proyecto las siguientes si-
tuaciones:

1. Problemas para obtener evidencia suficiente, producto de registros incorrectos,
operaciones no registradas, archivos incompletos y documentacion inadecuada o
alterada.

La evidencia
representa la
comprobacion
fehaciente de los
hallazgos durante el
ejercicio de la auditoria.
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Para tener la seguridad
de que se aplica y
respeta el programa
aprobado, es necesario
ejercer una estrecha
supervision del trabajo
que realizan los
auditores, delegando la
autoridad sobre quien
posea experiencia,
conocimiento y
capacidad.

20

2
3.
4.
5

Transacciones realizadas fuera del curso normal.
Limitaciones para acceder a los sistema de informacion.
Registros incongruentes con las operaciones realizadas.

Condicionamiento de las areas para suministrar evidencias.

En todas las oportunidades el auditor debera proceder con prudencia, estos es, debe
preservar su integridad profesional y conservar los registros de su trabajo, lo cual inclu-
ye los elementos comprobatorios de las inconsistencias detectadas.

SUPERVISION DEL TRABAJO

Para tener la seguridad de que se aplica y respeta el programa aprobado, es necesario
ejercer una estrecha supervision sobre el trabajo que realizan los auditores, delegan-
do la autoridad sobre quien posea experiencia, conocimiento y capacidad.

De esta manera, a medida que se descienda en el nivel de responsabilidad, el auditor
que encabece una tarea tendra siempre la certeza del dominio del campo de trabajo
y de los elementos de decisidn para vigilar que las acciones obedezcan a una l6gica en
funcién de los objetivos de la auditoria.

La supervision en las diferentes fases de la ejecucion de la auditoria comprende:

c 9

-~ o a n

Revision del programa de trabajo.

Vigilancia constante y cercana al trabajo de los auditores.
Aclaracion oportuna de dudas.

Control del tiempo invertido de acuerdo con el estimado.
Revisibn oportuna y minuciosa de los papeles de trabajo.

Revision final del contenido de los papeles de trabajo para cerciorarse de que es-
tan completos y cumplen con su propdsito.

Para llevar a cabo la supervisién en forma consistente y homogénea es conveniente
observar los siguientes criterios:

Asegurarse de que existe coincidencia entre las lineas fundamentales de investi-
gacion en todo el equipo de auditores.

Monitorear constantemente el trabajo de los auditores para atender cualquier
duda o aclaracion.

Revisar el trabajo realizado y efectuar las observaciones y ajustes procedentes.

Efectuar cambios en el equipo auditor cuando prevalezcan actitudes negativas o
no se apliquen las lineas de investigacion definidas.

Celebrar reuniones periddicas para mantener actualizados a los auditores e ins-
truirlos para mejorar su desempefio.

Asimismo, es de vital importancia que en la etapa de supervisién del trabajo se
considere:

Que los reportes de hallazgos cuenten con un espacio para la firma de revision del
auditor responsable.
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® Que los documentos que no cuenten con esta firma se sometan a revisién y no se
aprueben en tanto no lo autorice el auditor responsable.

e Que los papeles de trabajo incluyan las anotaciones del auditor lider del equipo,
para garantizar el contenido de las conclusiones.

e Llevar una bitacora que describa el comportamiento de los auditores.

e Preparar un informe que consigne los logros y obstaculos que se encontraron a lo
largo de la auditoria.

e Elaborar una propuesta general en la que se destaquen las contribuciones esen-
ciales detectadas y el camino para instrumentarlas.

EXAMEN

Una vez que se haya puesto en marcha la instrumentacion luego de haber selecciona-
do y aplicado las técnicas de recoleccion, determinados los instrumentos de medicién,
iniciada la elaboracion de los papeles de trabajo y registradas las evidencias bajo una
estricta supervision, se debe llevar a cabo el examen, el cual consiste en dividir o separar
los elementos componentes de los factores bajo revisidbn para conocer la naturaleza,
caracteristicas y origen de su comportamiento, sin perder de vista la relacién, interde-
pendencia e interaccién de las partes entre siy con el todo, y de éstas con su contexto.

PROPOSITO

El propdsito del examen es aplicar las técnicas de andlisis procedentes para lograr los
fines propuestos con la oportunidad, extension y profundidad que requiere el universo
sujeto a examen y las circunstancias especificas del trabajo a fin de reunir los elementos
de decisién optimos.

PROCEDIMIENTO

Fundamentalmente, el examen sirve para clasificar e interpretar hechos, diagnosticar
problemas que se deben evaluar y racionalizar los efectos de un cambio.

El procedimiento de examen consta de los siguientes pasos:

Conocer el hecho que se analiza.

Describir ese hecho.

Descomponerlo en sus partes integrantes para estudiar todos sus aspectos y de-
talles.

Revisarlo de manera critica para comprender mejor cada elemento.

Ordenar cada elemento de acuerdo con el criterio de clasificacion seleccionado me-
diante comparaciones y blsqueda de analogias o discrepancias.

Definir las relaciones que operan entre cada elemento, considerado individualmen-
te y en conjunto.

El examen consiste
en dividir o separar
los elementos
componentes de

los factores bajo
revisién para conocer
la naturaleza,
caracteristicas

y origen de su
comportamiento.

91



Auditoria administrativa

92

Identificar y explicar su comportamiento con el fin de entender las causas que lo
originaron y el camino para su atencién.

Un enfoque muy eficaz para consolidar el examen consiste en adoptar una actitud
interrogativa y formular de manera sistematica seis preguntas:

e

¢{Qué trabajo se hace? Naturaleza o tipo de labores que se realizan.
¢Para qué se hace? Propositos que se persiguen.

¢Quién lo hace? Personal que interviene.

¢COmo se hace? Métodos y técnicas que se aplican..

¢Con qué se hace? Equipos e instrumentos que se utilizan

¢Cuando se hace? Estacionalidad, secuencia y tiempos requeridos.

No v ok wN

¢Por qué se hace? Légica o razén que se sigue.

Después de obtener respuestas claras y precisas para cada una de las preguntas
anteriores, dichas respuestas deben someterse, a su vez, a un nuevo interrogatorio
mediante la pregunta ¢Por qué? hasta en cinco ocasiones de manera consecutiva. El
primer por qué generalmente produce una explicacion superficial de una situacion, pero
cada uno de los subsiguientes examina de una manera mas profunda las causas de esa
situacion y las soluciones potenciales. El objetivo de los cinco por qué es mejorar la ma-
nera en la que se visualizan las cosas y generar alternativas para su atencién. A partir de
este momento el examen se torna mas critico, y permite que, con base en las nuevas
respuestas, se asuma una perspectiva cada vez mas profunda con respecto a las alter-
nativas para respaldar las conclusiones y juicios del auditor.

Este analisis también permite que el auditor enlace informacion especifica con su-
puestos subyacentes que son en gran medida reglas del juego no escritas tales como:

e Motivadores (lo que resulta importante para el personal), como la remuneracion,
la esencia de los puestos, el desarrollo profesional, la posicién, las contrataciones
y los despidos.

e Facilitadores (qué es importante para el personal), como las descripciones de
puestos, organigramas, procesos, lineas de trabajo y supervisién y responsabilida-
des asignadas.

e |ndicadores (cdbmo se mide al personal, o cdmo pueden las personas conseguir
aquello que les resulta importante), para medir el rendimiento, descripciones de
objetivos y metas a alcanzar, las evaluaciones, el objeto, la vision y la estrategia.

Una vez que se identifican las reglas del juego no escritas es conveniente anticipar
el surgimiento de detonadores que impulsen un cambio demasiado rapido o dificil de
asimilar, a saber:

intolerancia

estrés, conflicto y crisis

trabajo en equipo deficiente
tiempos de entrega prolongados

De igual forma, se deben dimensionar los efectos colaterales que producen estas
reglas y delinear una via de atencién para prever el surgimiento de comportamientos
tales como:
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® anarquia

e cinismo

e impotencia

e blogueo

e juego de poder

El examen integrado de hechos, supuestos y reglas no escritas del juego debe servir
para que la auditoria tome un cauce mas profundo al interrelacionar distintos niveles de
conocimiento. AUn mas, es una oportunidad para entender cdmo las causas se traducen
en efectos.

ENFOQUES DEL ANALISIS ADMINISTRATIVO

Los enfoque del analisis administrativo constituyen los instrumentos en que el auditor
se apoya para complementar sus observaciones. Estas importantes herramientas de
trabajo le posibilitan:

e Comprobar si la ejecucién de las etapas del proceso administrativo se apega a lo
previamente planeado.

e Dar soporte a la evaluacion cualitativa y cuantitativa de los indicadores establecidos.

e Fortalecer el examen de los resultados de la organizacién.

e (Considerar elementos o circunstancias que inciden en los resultados.

e Tener un perfil mas claro de los niveles de eficacia.

e Asociar el uso de los recursos con las técnicas de trabajo.

e Determinar el grado de consistencia de cada uno de los procesos.

Entre los enfoques que se utilizan para realizar el analisis y que representan un apoyo
valioso para el auditor se encuentran los siguientes:
ENFOQUES ORGANIZACIONALES

Accioén afirmativa
Programas que mejoran la situacién de los grupos minoritarios en las organizaciones.

Accion independiente
Es aquella en que una organizacion utiliza estrategias independientes para modificar
algun aspecto de su ambiente.

Accién cooperativa
Es aquella en la cual dos o0 mas organizaciones trabajan juntas en estrategias coopera-
tivas para influir en el ambiente.

Accién voluntaria
Compromiso voluntario con grupos de interés y causas sociales.

Adaptacion a las masas
Elaboracién de productos variados adaptados al bajo costo de los productos estandari-
zados producidos en masa.

Administracion
Manejo inteligente de los recursos estratégicos de una organizacion con el propdsito de
lograr una ventaja competitiva sustentable.
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Administracion a libro abierto
Enfoque que permite compartir toda la informacién sobre el funcionamiento de una
organizacion, incluyendo la financiera, con todos los empleados.

Administracion cientifica

Perspectiva clasica de la administracion que hace hincapié en la adopcidon de cambios
cientificos en las practicas administrativas para mejorar la productividad de la mano
de obra.

Administracion del cambio
Proceso continuo de adaptacién a un entorno dinamico.

Administracion del conocimiento
Proceso sistematico cuyo objetivo es recolectar, seleccionar, organizar, disponer, pre-
sentar y compartir informacioén para transformarla en conocimiento.

Administracion de la diversidad

Administrar una fuerza de trabajo culturalmente diversa reconociendo las caracteris-
ticas comunes de grupos especificos de empleados apoyandolos para que utilicen sus
diferencias a favor de la organizacién.

Administracion de la relacién con clientes
Técnica destinada a personalizar la relacion comercial de una organizacién con sus clien-
tes, para ofrecer servicios a medida.

Administracién de operaciones
Conjunto de actividades que crean valor en forma de bienes y servicios mediante la
transformacion de los insumos en productos terminados.

Administracién estratégica
Conjunto de compromisos, decisiones y acciones que se requiere para que una orga-
nizacion logre competitividad estratégica y rendimientos superiores al promedio.

Administracioén por categorias
Analisis de informacion respaldado por un sistema de apoyo adquisicién/decision, dise-
flado para optimizar las decisiones comerciales de minoristas y proveedores.

Administracién por competencias

Proceso de identificacion, atraccion, organizacion y desarrollo de talentos para orientar-
los hacia el logro de resultados, mediante la alineacién de la cultura de la empresa, los
roles y responsabilidades criticos de los procesos de negocio y los sistemas de evaluacion
del desempefio.

Administracién por valores

Practica empresarial cuyo objetivo es motivar e inspirar a todos los que integran o
interactlan con una organizacién, para generar un proceso de colaboracion y traba-
jo en conjunto que permita pensar y expresar ideas libremente, convirtiendo los valores
en la base para la toma de decisiones y el accionar en un clima de seguridad y confianza.

Administracién por objetivos

Proceso a través del cual los niveles de decision de una organizacion identifican objetivos
comunes, definen areas de responsabilidad en términos de resultados esperados y usan
es0s objetivos como guias para su operacion.
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Amortiguamiento
Creacion de un excedente de recursos en caso de que se presenten necesidades no
previstas.

Andlisis de costo-beneficio
Estudio para determinar la forma menos costosa de lograr un objetivo u obtener el
mayor valor posible de acuerdo con la inversion realizada.

Andlisis de costo estratégico

Comparacion de los costos unitarios de una organizacién con los de los competidores
clave, por cada actividad, para determinar cuales de ellas son la fuente de una ventaja o
desventaja competitiva.

Andlisis de criterio multiple
Técnica cualitativa de proyeccidn, que evalla alternativas mediante la asignacion de ca-
lificaciones a criterios clave acordados por consenso.

Analisis de estructuras

Examen detallado de la estructura de una organizacidbn para conocer sus componen-
tes, caracteristicas representativas y comportamiento, con el fin de optimizar su fun-
cionamiento.

Andlisis de sistemas
Proceso de clasificacion e interpretacion de hechos, diagnéstico de problemas y empleo
de la informacién para recomendar mejoras a un sistema.

Andlisis del punto de equilibrio
Medio para determinar el punto en moneda y unidades en que los costos son iguales a
los ingresos.

Andlisis factorial

Método de analisis que incluye todas las variables que ejercen influencia en un proceso u
operacién, que se identifican con un nimero especifico de factores, los que cumplen con
funciones que determinan el desempefio y resultado de la operacién en su conjunto.

Andlisis marginal
Técnica de planeacion que permite cuantificar el incremento econémico como producto
de una decisién.

Andlisis situacional
Proceso de recabar, interpretar y resumir toda la informacion relevante para efectos de
planeacion dentro del tiempo estimado y con los recursos disponibles.

Arbol de decisiones

Enfoque que pone de manifiesto los riesgos y las probabilidades de una situacion como
incertidumbre o acontecimientos fortuitos mediante el trazo en forma de un “arbol”
de los puntos de decision, los sucesos aleatorios y las alternativas que existen en los
diversos cursos de accién.

Arquitectura empresarial
Enfoque que describe a una empresa como una estructura coherente que documenta
su estado actual, el estado deseado y la brecha entre ambos. Para ese efecto, define
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las mejores estrategias y tecnologias para desarrollar una arquitectura sélida y de alto
desempefio, a través del apoyo a la administracion del portafolio de aplicaciones, inte-
gracion de los recursos de informacién y el conocimiento de estandares emergentes.

Autoevaluacién

Proceso a través del cual los integrantes de una organizacién identifican, valoran y com-
paran sus avances en relaciébn con las metas y objetivos preestablecidos durante un
periodo especifico.

Autopoiesis

(De los vocablos griegos auto, “si mismo”, y poiesis, “creacion o produccién”.) Propie-
dad de la teoria de sistemas que designa la dinamica de una estructura no estati-
ca, capaz de mantenerse estable durante periodos prolongados. Autopoiesis significa
autoproduccion. Capacidad que tiene un sistema para, a pesar de no estar en equilibrio,
mantener su estabilidad estructural mediante la absorcién de energia del entorno o su
autorregulacion continua.

Balanced Scorecard o tablero de mando integral

Modelo sistémico que permite relacionar la estrategia y su ejecucibn mediante el
empleo de indicadores y objetivos con perspectivas financieras, de clientes, procesos
internos, aprendizaje y crecimiento.

Andlisis SWOT (FODA)
Técnica de analisis que toma su nombre de las palabras fortalezas/debilidades internas
y de las amenazas/oportunidades externas.

Benchmarking

Proceso sistematico y continuo de evaluacion de los productos, servicios y procesos de
trabajo de las organizaciones que son reconocidas como lideres en su campo, con el fin
de realizar mejoras organizacionales.

Biogestion

Interaccion explicita entre la gestion y la biologia que integra en un contexto holistico
diferentes aspectos de las teorias administrativas con los conceptos y sistemas de las
ciencias biolégicas para generar bienes y servicios de calidad.

Cadena de fines y medios
Red de objetivos integrada por nivel, en la que el logro de objetivos en un nivel sirve
como medio para el logro de objetivos en el siguiente nivel.

Cadena de valor
Serie completa de actividades desde el procesamiento de materias primas hasta la ge-
neracion de productos terminados que crean un valor para los clientes.

Capacidad efectiva
Capacidad de una empresa para manejar eficazmente su mezcla de productos, métodos
de programacion, mantenimiento y estandares de calidad.

Cibernética
Ciencia de la comunicacién y del control que comprende los procesos y sistemas de
transformacién de la informacion y su concretizacién en procesos fisicos, fisiolégicos,
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psicoldgicos, etc. Permite que los conocimientos de una ciencia puedan ser aplicados a
otras ciencias.

Circulos de calidad

Grupo de personas que se integra para realizar, voluntariamente y de manera continua,
actividades que forman parte del control total de calidad de una organizacion, el cual fo-
menta el autodesarrollo, desarrollo mutuo, control y mejora de todos sus integrantes.

Clienting
Forma de enfocar el proceso de gestion de clientes para reformular los principios de
lealtad y agregar valor a los productos.

Coaching

Sistema de apoyo para el aprendizaje, el desarrollo y el desempefio que permite guiar,
acompafiar y apuntalar la definicidn, ejecucion y revisidn de los planes de desarrollo
individuales.

Coalicién
Unién temporal de dos o mas organizaciones para resolver problemas de manera con-
junta.

Comparacién multipersonal
Técnica de evaluacion que compara el desempefio de una persona con el de otras.

Competencia clave
Conocimiento o capacidades Unicas que posee una organizacién y que le conceden una
ventaja competitiva.

Comportamiento organizacional
Campo de estudio que investiga el efecto que los individuos, los grupos y la estructura
tienen en la forma de actuar de la organizaciéon, con el fin de mejorar su desempefio.

Conflicto cognoscitivo
Diferencias entre perspectivas o juicios sobre los problemas.

Contrabando
Esfuerzos informales de administradores y empleados para crear nuevos productos y
procesos.

Contraste decreciente
Tendencia a renunciar a un cambio, cuando en el proceso de dominar un nuevo compor-
tamiento no se dispone de elementos de juicio probatorios de progreso.

Control burocrdtico
Tipo de control basado en las normas, reglamentos, politicas y procedimientos de fun-
cionamiento de una organizacién.

Control concurrente
Tipos de controles que se aplican durante la realizacion de una actividad.
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Control de clanes

Tipo de control en el que los valores, las normas y tradiciones, los rituales y creencias
compartidos y cualquier otro aspecto de la cultura organizacional regulan el comporta-
miento del personal.

Control de mercado
Tipo de control que emplea el uso de mecanismos de mercado para determinar las
normas del sistema de control de una organizacion.

Control de retroalimentacion
Tipo de control que se aplica después de llevar a cabo una accion.

Control estadistico de procesos
Herramienta de control para entender los procesos, distinguir las diferencias que ex-
perimentan en el tiempo y cuales son las causas de su variacion.

Control preventivo
Tipo de control destinado a prever problemas que se aplica antes de realizar las acciones
en una organizacion.

Control total de calidad

Método orientado a elevar en forma permanente la calidad de los procesos, productos
y servicios de una organizacién, mediante la prevencion de errores y la implementacion
del habito la mejora constante, con el propdsito de satisfacer las necesidades y expec-
tativas de los clientes.

Conversacion estratégica

Comunicacion que traspasa los niveles jerarquicos y las fronteras constituida por la vi-
sion, estrategias y valores del individuo, grupo u organizacion que ayuda a alcanzar los
resultados deseados.

Cooptacion
Absorcion de nuevos elementos en la estructura de liderazgo para prevenir cualquier
amenaza a la estabilidad o existencia de la organizacion.

Curva de la experiencia
Reduccion sistematica de los costos de produccidn que se presenta en el transcurso de
la vida de un producto.

Decisiones programadas
Decisiones que ya se tomaron con anterioridad, para las cuales hay respuestas objetivas
y correctas y un método probado.

Decisiones no programadas
Decisiones nuevas para las cuales no hay respuestas ni métodos probados.

Defensa de dominio
Actividades encaminadas a enfrentar los desafios de la legitimidad de la organizacién.

Deontologia
Enfoque que se centra en los derechos de las personas.
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Desarrollo emprendedor
Proceso de iniciar un negocio nuevo, organizar los recursos necesarios y asumir los ries-
gos y las recompensas asociadas con él.

Desarrollo organizacional
Proceso planeado para aplicar modificaciones culturales y estructurales en una organiza-
cion en forma sistematica para mejorar el funcionamiento en todos sus niveles.

Desplazamiento de la meta
Situacion que se presenta cuando en el proceso de toma de decisiones se pierde de vista
la meta original y emerge otra nueva, incluso menos importante.

Diagrama de afinidad

Herramienta que permite agrupar por temas las ideas surgidas de una “tormenta” con
el fin de identificar problemas. Es decir, que su elaboracién agrupa y sintetiza en pocos
rubros un amplio nimero de opiniones en los que se destaca la afinidad que existe entre
ellas.

Diagrama de causa y efecto

Técnica que representa el conjunto de causas o factores causales que producen un efec-
to especifico que se representa con un diagrama (denominado de pescado), en el cual el
origen o causa de un efecto puede provenir del material, equipo, mano de obra, método
y la medicion que se efectla. Las causas integran un proceso que puede ser de cualquier
naturaleza: de produccién, de ventas, de compras, de personal, etc.,, que generan un
producto y/o servicio.

Diagrama de Pareto
Herramienta grafica para clasificar hechos, sobre la base de que 80% de los efectos es
provocado por 20% de las posibles causas.

Diagrama de relaciones

Herramienta que clarifica la interrelacién entre diferentes factores, asi como la relacion
causa-efecto que prevalece entre ellos. El diagrama puede ser en forma de L o de T. Este
Ultimo permite observar la relacion de dos factores con un tercero.

Diagrama del proceso
Diagramas que utilizan simbolos para analizar el movimiento de personas y materiales.

Dialéctica
Debate estructurado en el que se comparan dos cursos de accion en conflicto. Formu-
lacion de una tesis y una antitesis para llegar a una sintesis.

Downsizing

Forma de reorganizacion o reestructuracion mediante la cual se reduce la planta de per-
sonal de una organizacion con el objeto de mejorar los sistemas de trabajo y el disefio
organizacional para mantener la competitividad.

Economias de alcance
Reduccién de costos derivados de compartir recursos entre negocios.
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Economias de escala
Reduccion en el costo unitario que se asocia con una gran escala de productos.

Economias de ubicacién
Beneficios econdmicos que surgen a partir del desempefio de una actividad de creacion
de valor en la ubicacién 6ptima.

Efecto de ancla
Tendencia de las personas que toman decisiones a permanecer o mantenerse fijos en la
informacion inicial y no adaptarse a la subsiguiente informacion que reciben.

Efecto de contraste
Consecuencia o resultado que se produce cuando se evallan las caracteristicas de una
persona comparandolas con las de otra persona.

Efecto de encuadre
Prejuicio psicolégico que afecta la manera en que se plantea un problema o decision
alternativa.

Efecto de facilitacién social
Tendencia a que las personas trabajen mas arduamente en grupo que cuando lo hacen
solas.

Efecto de halo

Tipo de error de evaluacién que ocurre cuando un empleado recibe la misma valoracion
sobre todas las dimensiones de su comportamiento al margen de su desempefio en
dimensiones individuales; impresién general de una persona o de una situacion basada
en un atributo, ya sea favorable o desfavorable.

Efecto de la calle lateral
Precepto que establece que a medida que se avanza sobre un camino, surgen oportu-
nidades inesperadas.

Efecto Pigmalion
Regla que propone que el trato que dan los lideres a los seguidores y sus expectativas
explican y predicen su comportamiento y desempefio.

Efectos de aprendizaje
Ahorros en costos que provienen de aprender a partir de lo que se hace.

Empowerment

Proceso estratégico que busca una relacién de socios entre la organizacion y su personal,
promoviendo el aumento de la confianza, responsabilidad, autoridad y compromiso para
desempefiar su trabajo en forma 6ptima.

Equipos de trabajo
Grupos cuyos integrantes trabajan para el logro de fines u objetivos especificos median-
te el empleo de sus conocimientos, habilidades y destrezas de manera coordinada.

Ergonomia
Estudio del desempefio de un individuo con respecto a las actividades que realiza, el
equipo que emplea y su entorno, lo cual permite un ajuste reciproco constante y sisté-
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mico de su desempefio respetando condiciones de seguridad e higiene, lo cual eleva su
productividad.

Escalas de calificaciéon ancladas en el comportamiento (BARS)

Técnica de evaluacién de desempefio que se aplica para conocer el comportamiento
laboral de una persona de acuerdo con los componentes criticos de personalidad y fac-
tores que influyen en el comportamiento.

Escalas de calificacion grafica
Técnica de evaluaciéon de desempefio con la que se evalla a una persona en relacién
con una serie de factores de desempefio.

Escenario
Enfoque coherente de lo que puede suceder en el futuro.

Estrategia
Esfuerzo competitivo y enfoque de negocio destinado a satisfacer a los clientes, compe-
tir con éxito y alcanzar los objetivos de la organizacion.

Estrategias cooperativas
Estrategias que utilizan dos o mas empresas que trabajan juntas para administrar el
ambiente externo.

Estrategias de enfoque
Estrategias competitivas que intentan reducir costos y diferenciar los productos para
atender las necesidades de un segmento o nicho especifico del mercado.

Estrategias independientes
Estrategias que una organizacidon que actla por su cuenta utiliza para modificar algin
aspecto de su ambiente actual.

Estudio de factibilidad
Andlisis que permite precisar la situacion y alternativas de cambio de un producto, pro-
yecto, sistema y/o servicio de una organizacidn tomando en cuenta su ambiente.

Estudio de viabilidad

Investigacion tendiente a determinar los beneficios cuantitativos y cualitativos a corto,
mediano y largo plazos, con base en factores tales como la oportunidad, exactitud,
precisién y costo de la informacién a obtenerse, y sobre todo, el efecto que ella tiene
en los distintos niveles jerarquicos.

Exploracién ambiental
BUsqueda y seleccion de informacién acerca del ambiente.

e-banking
Proceso de autoatencidbn automatizada que se realiza a nivel bancario para agilizar y
mejorar la relacion banco-cliente.

e-business
Negocios que se realizan de manera electronica, digital o virtual en donde internet cons-
tituye la plataforma de interaccion.
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e-commerce
Intercambio de informacion digitalizada mediado por la tecnologia entre diversas par-
tes (individuos, organizaciones o ambos), asi como las actividades electronicas dentro
y entre organizaciones que lo facilitan.

e-comunidad

También conocida como business web (b-web), es la plataforma empresarial universal
constituida por un sistema Unico de suministradores, distribuidores, proveedores de
servicios comerciales, proveedores de infraestructuras y clientes.

e-learning
Herramienta que permite ofrecer informacién, capacitacién y entrenamiento en linea
en el momento y lugar mas conveniente.

e-management
Forma de gestion electronica, digital o virtual sustentada por la capacidad de obtener
un rendimiento financiero notable y sélido.

e-procurement

Sistema que se utiliza para construir una eficiente relacién entre la empresa y sus pro-
veedores, cuando éstos disponen de los inventarios de su cliente en linea para atender
los pedidos automaticamente.

e-tailing
Denominacién de todos los sitios o tiendas en linea que venden productos a consumi-
dores finales.

e-transformation
Proceso mediante el cual las empresas adoptan tecnologia para ser mas eficientes y
competitivas.

Gemba Kaizen
Disciplina que se utiliza para implementar la mejora continua directamente en el
“gemba”, o lugar de trabajo donde se produce la accion.

Globalizacién

Proceso de integracion de los mercados a escala mundial en los que fluyen el capital, la
produccién, la gestion, la fuerza de trabajo, la informacion, el conocimiento y la tecnolo-
gia través de las fronteras de los paises.

Gridfica de cargas
Grafica de Gantt modificada que programa las actividades por area, unidad de trabajo o
recurso especifico.

Gridfica de funcién-tiempo
Diagrama de flujo al que se le agrega tiempo en el eje horizontal.

Grdfica de Gantt
Grafica para controlar las acciones de un proyecto que incluye las actividades progra-
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madas, los tiempos (estimado y real) calculados para su consecucion y los responsables
de llevarlas a cabo.

Heuristica
Reglas generales que se utilizan para simplificar la toma de decisiones.

Holgazaneria social
Trabajar menos y con baja productividad cuando se pertenece a un grupo.

llusién de control
Idea de que las personas pueden influir en los acontecimientos, incluso cuando no tienen
control sobre lo que sucedera.

Incertidumbre ambiental
Falta de informacion necesaria para comprender o predecir el futuro.

Incidentes criticos
Técnica de evaluacion de desempefio en la cual se valoran los comportamientos criticos
que diferencian el desempefio laboral eficaz del ineficaz.

Ingenieria de servicios

Enfoque dirigido a mejorar e innovar los procesos para proporcionar servicios diferen-
ciados, asi como para desarrollar una organizacidon que propicie la creacion de valor al
cliente para lograr ventajas competitivas sustanciales y sustentables .

Ingenieria de valor
Método para analizar la cadena productiva con el propdsito de reducir costos sin afectar
los estandares de calidad.

Ingenieria estratégica

Proceso destinado a generar inteligencia corporativa como una practica de investigacion
y desarrollo permanente, para dirigir a las organizaciones hacia posiciones de liderazgo
en el mercado.

Ingenieria financiera

Componente de la gestion financiera que emplea en forma integral y creativa la teoria
financiera, las matematicas y la computacién para disefiar alternativas e instrumentos
que faciliten la toma de decisiones.

Ingenieria humana
Desarrollo de competencias para producir un desempefio superior que se traduzca en el
enriquecimiento del capital intelectual y el valor econémico agregado.

Ingenieria simultdnea

Enfoque de disefio en el que todas las funciones relevantes se insertan en un proceso
conjunto y coordinado destinado a elaborar productos de alta calidad que satisfagan las
necesidades de los clientes.
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Innovacion del valor

Concepto de estrategia orientado a expandir de manera cuantica el valor para el com-
prador, que redefine las fronteras de los mercados existentes y promueve la creacion de
nuevos mercados.

Inplacement

Forma de consultoria de carrera, disefiada para ayudar a los empleados a reevaluar su
lugar y papel en la organizacion, cuyo proposito es apoyar al empleado en su posicion
actual o facilitarle su transicién hacia una nueva carrera.

Inteligencia analitica
Sistema que provee una forma eficiente de transformar los datos en poder de conoci-
miento.

Inteligencia artificial

Disciplina que se encarga del estudio de la tecnologia y la ciencia del disefio de maqui-
nas o agentes que realizan tareas que normalmente se asocian con la inteligencia
humana o de los animales con sistemas nerviosos con algo de “inteligencia”.

Inteligencia competitiva
Decision de la mejor forma de administrar en el ambiente competitivo.

Inteligencia emocional

Método que permite tomar conciencia de las emociones, comprender los sentimientos
de los demas, tolerar las presiones y frustraciones, acentuar la capacidad de trabajar en
equipo y adoptar una actitud empatica y social para lograr el desarrollo y el crecimiento
personal.

Intercambio electrénico de datos
Forma en la que las organizaciones intercambian documentos de transacciones de ne-
gocio a través de redes de computadoras.

Just in time
Filosofia que promueve el manejo de cero inventarios y la coordinacion de la produccién
mediante el proceso de insumos de manera inmediata a su ingreso al sistema productivo.

Kamban
Herramienta de comunicacion del sistema justo a tiempo para producir por lotes.

Kartel
Unién de empresas de un mismo giro industrial para producir en gran escala y enfrentar
la competencia.

Keiretsu
Conglomerados de empresas que se organizan en torno a un banco que actlia como ca-
becera de un holding, que no puede poseer mas de 5% de las acciones de cada empresa.

Lean management
Conceptos y aplicaciones para dirigir los procesos empresariales de un negocio con un
costo minimo y sin desperdicios.
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Ley de Heinrich
Principio que relaciona la proporcién de ocurrencia de accidentes con las lesiones.

Ley de Metcalfe
Establece que el valor de una red de informacién en linea aumenta de acuerdo con su
ndmero de usuarios.

Ley de Parkinson
Norma que sostiene que todo trabajo se demora indefinidamente hasta llegar a ocupar
la totalidad del tiempo disponible para su completa realizacién.

Ley del efecto
Precepto que afirma que el comportamiento que recibe un refuerzo positivo se suele
repetir en tanto que el comportamiento que no se refuerza no se suele repetir.

Ley metadfisica de la vibracién o frecuencia

Principio que sostiene que todo en la creacion es dual, que todo tiene dos polos. Todo
tiene su par opuesto. Los opuestos no son sino los extremos de una misma cosa. Un
estado mental puede cambiarse centrando la atencién en su opuesto, ya que los esta-
dos mentales son polos de un mismo ser, y a través de la transmutacién mental y su
polarizacion gradualmente se los puede cambiar.

Maniobra estratégica
Esfuerzo consciente de la organizacidon para modificar los limites de su ambiente de
tarea.

Mapa de actividades
Enlace grafico de la ventaja competitiva, factores criticos para el éxito y actividades de
apoyo.

Mapas mentales

Técnica-estrategia que se adapta al funcionamiento del cerebro para lograr un mayor
rendimiento a través de la estimulacién del pensamiento mediante el uso de image-
nes, simbolos, colores y palabras, lo que facilita el desarrollo de la autoestima y la
cooperacion que convierte el proceso de aprendizaje en una experiencia estimulante,
entretenida y efectiva.

Mentoring
Formacion voluntaria de pares mentor-discipulo para promover el desarrollo de nue-
vos ejecutivos (discipulos), asesorados y apoyados por ejecutivos de amplia experiencia
(mentores).

Metodologia para medir la conversion

Sistema para calcular el grado de personalizacién de un sitio, considerando la capaci-
dad de un sistema para personalizar las preferencias de un usuario y adaptarse a su
comportamiento con base en sus preferencias y las de otros usuarios con intereses
analogos.
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Misién critica

Infraestructura tecnoldgica proyectada especificamente para evitar que cualquier falla
en alguno de los sistemas llegue a comprometer la continuidad del funcionamiento de
las operaciones y pueda ser solucionada rapidamente.

Modelo de acoplamiento
Enfoque de seleccion de empleados en el cual la organizacion y el solicitante de un em-
pleo tratan de acoplar sus necesidades, intereses y valores.

Modelo empresarial
Disefio estratégico de la forma en que una organizacién se enfoca en la obtencion de
ganancias con base en su juego de estrategias, procesos y actividades.

Modelo rank and yank

Modelo de evaluacion de la fuerza de trabajo basado en rankings que estima los ren-
dimientos de los empleados de acuerdo con un rango de actuacién (bueno, regular o
malo) y la posibilidad real de madificarlo, con el objeto de mejorar el desempefio de una
organizacion.

Networking
Proceso de recabar, ordenar y distribuir informacién valiosa en beneficio de las personas
que conforman una red de colaboracion.

Neurocomputacion
Uso de modelos de procesamiento de datos basados en redes neurales o arquitecturas
neuromorficas de computadoras.

Neuromarketing

Filosofia metodoldgica que integra la neurociencia y el marketing, cuyo nucleo principal
es el ser humano en su rol de cliente, sujeto del deseo, al que se intenta comprender y
satisfacer mediante el conocimiento de su génesis, percepciones, inteligencias multiples,
modelos mentales y de representacién, es decir, sus formas de pensar, para satisfacer
mejor la relacién de intercambio de valores en el tiempo.

Nivelacién
Equilibrio de las fluctuaciones normales en los limites del ambiente.

Normalizacién
Establecimiento de reglas y procedimientos comunes que se aplican de manera uniforme.

Ofensiva competitiva
Explotacién de una capacidad distintiva o mejoramiento de la eficacia interna para lograr
una ventaja competitiva.

Organizacién que aprende
Organizacién capaz de crear, adquirir y transferir conocimiento y asimilarlo para aprender.

Outplacement o desvinculaciéon programada
Proceso de asesoria, apoyo, orientacion y capacitacion dirigido a la persona que esta por
egresar o ser transferida de una organizacioén, para que busque y encuentre un nuevo
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empleo o actividad de calidad, nivel y condiciones similares a las de su anterior ocupacion
en el menor tiempo posible.

Outsourcing

Proceso para identificar, seleccionar, contratar y administrar, con base en un analisis es-
tratégico, a un proveedor especializado que se encargue de apoyar uno 0 mas procesos
no criticos, con el propdsito de lograr una mayor eficacia en la atencion de las necesida-
des neuralgicas de una organizacion.

Pacificacion competitiva
Accion independiente para mejorar la relacion con los competidores.

Pensamiento sistémico
Capacidad para ver la sinergia del todo en lugar de ver solo los elementos separados de
un sistema y aprender a reforzar o cambiar los patrones del sistema entero.

Planeacién estratégica

Proceso estructurado para utilizar la inteligencia de la organizacion en la bUsqueda de
respuestas a preguntas vitales para su disefio, estructura y direccién, que considera la
dinamica del cambio social tanto en el entorno actual como en un escenario futuro.

Principio de Peter
Precepto que sostiene que en toda jerarquia todo empleado tiende a ascender hasta
su nivel de incompetencia.

Proceso administrativo
Enfoque que propone el manejo de los recursos de una entidad a través de planear, or-
ganizar, dirigir y controlar sus acciones para lograr los resultados esperados.

Programacion finita
Programacion computarizada a corto plazo que supera las desventajas de los sistemas
basados en reglas, porque proporciona al usuario computaciéon grafica interactiva.

Programacion heuristica

Las redes neuronales son modelos matematicos que representan la interaccion entre
las neuronas que ocurre en el cerebro humano. Su uso se optimiza a partir de la idea
de que la ejecucion de un algoritmo de aprendizaje de una red neuronal simultanea-
mente minimiza una funcién energética de la red. Cuando surge un problema de op-
timizacion, se realiza un mapeo de la funcién objetivo del problema sobre la funcion
energética de la red, se ejecuta el método de aprendizaje y se obtiene simultaneamente
la solucién para un problema de optimizacion.

Programacién neurolinguistica

Poderosa tecnologia que facilita procesos de comunicacién, aprendizaje y cambio. Provee
herramientas y habilidades para desarrollar estados de excelencia, promueve la com-
prension de los procesos mentales, la flexibilidad del comportamiento y el pensamiento
estratégico.

Pronéstico
Método para predecir la forma en que las variables modificaran el futuro.
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Prospectiva

Disciplina con vision global, sistémica, dinamica y abierta que explica los posibles futuros,
no solo por los datos del pasado sino fundamentalmente en la prevision de las evolu-
ciones futuras de las variables (cuantitativas y sobre todo cualitativas), asi como de los
comportamientos de los actores implicados, a fin de reducir la incertidumbre, ilumina la
accion presente y aporta mecanismos que conducen al futuro aceptable, conveniente
0 deseado.

Reingenieria organizacional

Proceso que replantea y redirecciona los procesos, la estructura organizacional, los sis-
temas y la toma de decisiones de una corporacién o negocio, con el objeto de instru-
mentar cambios drasticos y profundos para mejorar en forma integral su desempefio
y competitividad.

Reorganizacién
Revision y/o ajuste de una organizacién con el propdsito de hacerla mas funcional y
productiva.

Retroalimentacién de 360 grados
Método de evaluacién del desempefio que utiliza la retroalimentacion de todas las per-
sonas con las que interactla un empleado.

Rol de enlace
Rol directivo empleado para facilitar las comunicaciones entre dos o mas departa-
mentos.

Roles
Conjuntos de expectativas diferentes acerca de la forma en que deben comportarse
distintos individuos.

Six Sigma
Filosofia de gestion que enfoca su atencion en eliminar los defectos a través de practicas
que priorizan la comprension, la medida y la mejora de los procesos.

Servicio al cliente
Velocidad y confiabilidad con la que una organizacion puede atender a un cliente.

Sesgo de la falacia del jugador
Suposicion de las personas que presencian una cantidad inesperada de hechos similares,
lo que las convence de que ocurrira un hecho no observado.

Sistema
Conjunto de partes relacionadas e interdependientes que procesan y transforman insu-
mos en productos funcionando como un todo unificado.

Sistema sociotécnico

Enfoque en el disefio de puestos que redisefia las tareas para optimizar la operacion
de una nueva tecnologia preservando las relaciones interpersonales y otros aspectos
humanos del trabajo.
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Técnica Delphi

Recurso para efectuar pronosticos con el consenso de un grupo de expertos para crear
un concepto del futuro que se caracteriza por el hecho de que los participantes no tie-
nen contacto visual.

Techo de cristal
Barrera invisible que dificulta a determinados grupos, como minorias y mujeres, ir mas
alla en la jerarguia organizacional.

Teleologia
Doctrina que considera que un acto es moralmente correcto o aceptable si produce el
resultado deseado.

Teoria bifactorial

Punto de vista que sostiene que las personas pueden ser motivadas por factores que
satisfacen necesidades de orden superior y no por factores de higiene o mantenimiento
orientados a factores de orden inferior.

Teoria cudntica de la informaciéon

Nueva forma de comprension de la realidad que interpreta las ciencias y la vida bajo una
perspectiva en que se visualizan y desarrollan redes de conectividad para transportar,
almacenar y procesar informacién con una inteligencia mas profunda.

Teoria cuantitativa
Aplicacion de técnicas cuantitativas para mejorar la toma de decisiones.

Teoria de agencia
Enfoque de los problemas que pueden surgir en una relacion de negocio cuando una
persona delega la autoridad de tomar decisiones a otra

Teoria de sistemas
Perspectiva que afirma que los sistemas se pueden explicar cuando se interrelacionan
sus distintos componentes o subsistemas como un todo organizado.

Teoria de la atribucién
Planteamiento que explica cobmo se juzga a las personas de manera diferente a partir
del significado que se atribuye a una conducta.

Teoria de la burocracia

Perspectiva de la administracion clasica que hace hincapié en la administracion sobre
una base racional de tipo impersonal a través de elementos tales como una jerarqui-
zacion de la autoridad, caracter legal de las normas y un registro formal y estandarizado
de las operaciones.

Teoria de la complejidad

Teoria que, dentro de la mecanica estadistica (capitulo de la fisica), se preocupa del
estudio de los atractores asociados con sus dinamicas y de la teoria de la innovacién,
de la autoorganizacion, del aprendizaje, de la adaptacién, de los sistemas disipativos y
no lineales, de las transiciones de fase (en especial las que ligan la fase caos con la fase
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orden), de las roturas de simetria en condiciones alejadas del equilibrio, de la emergencia
de nuevos fendmenos a partir de redes y de interacciones.

Teoria de la contingencia

Perspectiva que plantea que las organizaciones son un sistema compuesto por subsis-
temas que intenta comprender las relaciones dentro y entre los subsistemas y entre la
organizacion y su ambiente, asi como la manera en que enfrentan situaciones distintas
(contingencias) y requieren de formas diversas de administracion.

Teoria de la equidad
Enfoque que propone que los empleados se sienten motivados cuando perciben que hay
equidad entre lo que aportan y lo que obtienen.

Teoria de la jerarquia de las necesidades
Teoria que establece que las personas satisfacen necesidades fisiolégicas, de seguridad,
sociales, de reconocimiento y autorrealizacion.

Teoria de las contingencias estratégicas
Punto de vista que explica la forma en que las unidades organizacionales ganan o pier-
den poder al influir en las decisiones que afectan a la organizacién.

Teoria de las expectativas

Conjunto de ideas que propone que las personas se sienten motivadas cuando creen que
pueden realizar una tarea por la que recibiran la recompensa correspondiente, la cual
justifica el esfuerzo realizado.

Teoria de las limitaciones
Perspectiva que analiza el sistema total de procesos interrelacionados para identificar
limitaciones, con el propdsito de reforzarlas o eliminarlas.

Teoria de las necesidades adquiridas
Propone que las personas se sienten motivadas por su necesidad de poder, logro y
afiliacion.

Teoria de las restricciones

Elaboracion tedrica que establece que en toda clase de sistema existe alguna restriccion,
por lo que es necesario un método para representar las cadenas l6gicas de relaciones cau-
sa-efecto en forma de diagramas denominados arboles, los cuales se clasifican en: arbol
de realidad actual (expresa los sintomas y causas subyacentes), arbol de realidad futura
(comprueba la validez de solucién), y arbol de transicion (plan de implementacion).

Teoria de los contratos sociales integrados
Conjunto de postulados éticos que propone que las decisiones morales deben basarse
en normas éticas vigentes en las comunidades e industrias.

Teoria de los recursos cognitivos

Interaccidon entre las personas y la situacion que relaciona las variables personales, como
la inteligencia y experiencia de un lider, con la variable situacional de la tension que ex-
perimentan lideres y seguidores.
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Teoria de los sustitutos del liderazgo
Perspectiva que explica las caracteristicas del seguidor, de la tarea y de la organizacién,
que elimina o neutraliza la necesidad de un lider.

Teoria del aprendizaje social
Enfoque del aprendizaje que afirma que las personas aprenden a través de la observa-
cién y experiencia directa.

Teoria del camino-meta

Explicacion que se utiliza para determinar el estilo de liderazgo (directivo, de apoyo,
participativo u orientado al logro) adecuado a la situacion para mejorar el desempefio
y la satisfaccion en el trabajo.

Teoria del campo de fuerzas
Considera el comportamiento como la consecuencia de un campo dinamico de fuerzas
que constituye su espacio de vida o ambiente psicolégico.

Teoria del caos
Denominacién popular de la rama de las matematicas y la fisica que trata cierto tipo de
comportamientos aleatorios (cadticos) de los sistemas dinamicos.

Teoria del continuo del liderazgo

Se emplea para elegir el estilo de liderazgo apropiado, de uno de los siete estilos posibles
del continuo, en funcion del ejercicio del liderazgo centrado en el lider o en los seguido-
res, y de acuerdo con la situacion y tiempo para maximizar el desempefio.

Teoria del establecimiento de objetivos
Punto de vista que propone que objetivos dificiles, pero factibles de alcanzar, motivan
a las personas.

Teoria del intercambio social
Expone cdmo se obtiene y se pierde poder a medida que se desarrollan los procesos de
influencia reciproca entre lideres y seguidores.

Teoria del liderazgo normativo

Arbol de decisiones impulsadas por el tiempo y por el desarrollo que permite la elecciéon
de uno de los cinco estilos de liderazgo (decisorio, consulta individual, consulta grupal,
facilitador y delegador), adecuados a la situacién para maximizar las decisiones.

Teoria del liderazgo por contingencia
Modelo de liderazgo que se utiliza para determinar si el estilo de liderazgo de una
persona se orienta a la tarea o a las relaciones, y si la situacién, entre el lider y el segui-
dor, estructura de la tarea y poder por posicion, corresponde al estilo que el lider debe
adoptar para maximizar el desempefio.

Teoria del liderazgo situacional

Enfoque que se centra en las caracteristicas de los seguidores como el elemento mas
importante de la situacion y, por consiguiente, el que determina el comportamiento
eficaz del lider.
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Teoria del reforzamiento
Perspectiva que sostiene que las consecuencias del comportamiento motivaran a las
personas a actuar de cierta manera.

Teoria estructuralista

Conjunto de ideas que concibe a la empresa como un sistema social en el que coexis-
ten una organizacién formal y una informal dentro de un sistema total integrado que
interactla con el ambiente.

Teoria multicultural

Campo de estudio de la diversidad cultural, de los choques culturales, de los procesos de
negociacion y del logro de un comportamiento plural que permite integrar lo convenien-
te dentro de lo diferente.

Teoria situacional
Enfoque de liderazgo basado en contingencias, el cual vincula el estilo del comporta-
miento del lider con la disposicién de los seguidores al cumplimiento de las tareas.

Teoria transaccional

Enfoque de liderazgo que aclara el papel de los seguidores y los requerimientos de las
tareas con apego a las estructuras, que proporciona recompensas y muestra considera-
cién hacia las necesidades sociales de los seguidores.

Turnaround management

Significa literalmente recrear y reinventar una organizacion introduciendo cambios pro-
fundos y radicales para corregir situaciones que afectan su desempefio, competitividad
y rentabilidad para transformar el deterioro econémico en crecimiento y desarrollo.

Valor de mercado agregado
Herramienta financiera que determina el calculo que hace el mercado de valores del
valor de los proyectos de inversion de una organizacion.

Valor econémico agregado

Representa el rendimiento operativo después de impuestos que genera la empresa
en comparacion con el rendimiento minimo esperado por los inversionistas, en funcion
del costo promedio ponderado de capital de la propia empresa.

ENFOQUES CUANTITATIVOS

Andlisis de series de tiempo
Interpretacion de las variaciones de los volimenes de hechos, costos, produccion, rota-
cion de personal, etc. en periodos de tiempo homogéneos.

Cadenas de eventos
Serie de eventos en la cual la probabilidad de que ocurra un evento depende del evento
inmediato anterior, lo cual condiciona las posibilidades de los eventos futuros.

Correlacion
Determinacion del grado de relacién o influencia mutua entre dos o mas variables.
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Modelos de inventario
Especificacion del tiempo y cantidad de inventarios necesarios para satisfacer las de-
mandas de los clientes.

Modelos integrados de produccién
Reduccién del costo con respecto a la fuerza de trabajo, la produccién y los inventarios.

Muestreo
Sirve para inferir informacion acerca de un universo de estudio, a partir del analisis de
una parte representativa del mismo.

Numeros indice

Muestran el movimiento de valores en una serie de tiempo, lo que permite medir con fi-
nes de control, a partir de una base inicial, las fluctuaciones del volumen de operaciones,
errores, costos, ausencias y otras variables en un periodo determinado, comprobando la
validez y confiabilidad de la informacion.

Programacion dinamica

Resolucion de problemas que poseen varias fases interrelacionadas, en las que se debe
adoptar una decisibn adecuada para cada una de éstas, sin perder de vista el objetivo
que se pretende lograr. Solamente cuando el efecto de cada decisiébn se ha determi-
nado se toma una decision final.

Programacion lineal
Asignacion de recursos de manera Optima en relacion con un objetivo, con el fin de
minimizar costos y maximizar beneficios.

Simulacién

Imitacidon de una operacién o un método antes de su ejecucion real, que reproduce
situaciones dificiles o incosteables de experimentar en la practica, que permite tomar
decisiones con un grado razonable de certidumbre, toda vez que se efectlan imita-
ciones con datos numeéricos en |los que se prueban todas las combinaciones que en la
realidad pueden presentarse.

Teoria de colas o de lineas de espera

Optimizacion de distribuciones en condiciones de aglomeracion, en la que se cuida los
puntos de estrangulamiento o tiempos de espera, esto es, las demoras verificadas en
alglin punto de servicio.

Teoria de juegos
Determinacion de la estrategia 6ptima en una situacion de competencia.

Teoria de los grafos

Técnicas de planeacion y programacion por redes CPM (método del camino critico), PERT
(proceso de valoracion de un programa), y RAMPS (ubicacion de recursos y programa-
cion multiproyecto), conformadas por diagramas que tratan de identificar la trayectoria
critica para planear y programar en forma grafica y cuantitativa la secuencia coordinada
para llevar a cabo un proyecto.

Teoria de las decisiones
Seleccién del mejor curso de accidn cuando la informacion se da en forma probable.
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ANALISIS MULTINIVEL

El conocimiento del perfil real de una organizacién a través de la implementacion de una
auditoria administrativa dispone de mas de un marco de referencia. Si bien el empleo
de las técnicas de recoleccion producto de la percepcion de la realidad y el contexto de
actuacion contenidos en el diagndstico preliminar constituye un primer nivel de anali-
sis, el examen de los resultados obtenidos orientados por los indicadores de gestion
y alineados con la asignacion de valores siguiendo el método de precisar la situacion
real de cada factor y las recomendaciones viables y de alli desprender las conclusiones
consecuentes, en funcion del diferente grado de aplicacion de los enfoques administra-
tivos y cuantitativos involucrados, determinan un segundo nivel de analisis. El juego de
variables asociadas con los supuestos detras de las lineas de accidon, modelos tacitos
que cobran sentido por medio de la deteccién de reglas de juego no escritas, se transfor-
man en un tercer nivel de analisis. La definicibn de un contexto de interdependencia
e interaccion que vincula causas y efectos se traduce en un cuarto nivel de analisis. Si
a esto se asocia la reflexion de las tendencias del desempefio y el redireccionamiento
propuesto, se puede inferir un quinto nivel. Ademas, cada vez que se realice una nueva
revision de resultados a la luz del cambio como comin denominador, es posible que sur-
jan nuevos niveles o entreniveles de analisis que modifiquen o complementen cualquiera
de los niveles previos.

Queda claro, entonces, que una auditoria administrativa permite precisar el com-
portamiento historico de una organizacion, pero es también un elemento de decision
que representa un mecanismo de cambio. Es alli donde reside su capacidad sustantiva
de perfilar oportunidades de mejora para innovar valor y convertirla en una ventaja
competitiva sustentable.

FORMULACION DEL DIAGNOSTICO ADMINISTRATIVO

BASE CONCEPTUAL

La diagnosis, parte esencial de la auditoria administrativa, es un recurso que tradu-
ce los hechos y circunstancias en informacion concreta, susceptible de cuantificarse y
cualificarse. Es también una oportunidad para disefiar un marco global de analisis para
sistematizar la informacion de la realidad de una organizacion, para establecer la natu-
raleza y magnitud de sus necesidades, para identificar los factores mas relevantes de
su funcionamiento, para determinar los recursos disponibles para resolver sus proble-
mas, para relacionar las causas de su comportamiento y el impacto de los efectos en sus
resultados; y, sobre todo, para servir como cauce a las acciones necesarias que permitan
su atencion eficaz.

El diagndstico es un mecanismo de estudio y aprendizaje toda vez que fundamenta
y transforma las experiencias y los hechos en conocimiento administrativo, que permite
evaluar tendencias y situaciones para formular una propuesta interpretativa, o modelo
analitico de la realidad de la organizacion.

MARCO DE REFERENCIA

Una vez que se ha planeado e instrumentado la auditoria, se dispone de una base de in-
formacién con la perspectiva de la génesis, infraestructura administrativa, forma de ope-
racion y posicion competitiva, lo que permite establecer las bases de actuacion con la
certeza de que enmarca las variables y estrategias fundamentales.
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CONTENIDO

Para que el diagnéstico administrativo aporte elementos de decisién sustantivos a la
auditoria tiene que incorporar los siguientes aspectos:

a. Contexto

e Fisonomia de la organizacién de acuerdo con su situacion actual y su trayecto-
ria historica

e Mecanica para generar bienes, servicios, capital y conocimiento

e Esfera de accion

e Posicion en el mercado

e (Ciclo de vida de la organizacion

b. Informacién operativa

e Gestion de funciones, procesos y proyectos

e (Coordinacion de las acciones

e Administracion de la tecnologia de la informacion

e Analisis de la interaccion, planeacion, organizacion, direccion y control

c. Desempefio

e Manejo de indicadores financieros y de gestion
e Comportamiento organizacional

e Resultados alcanzados

e Margen de efectividad

d. Estrategia competitiva

e Propdsito estratégico
e Enfoque estratégico

e Procesos estratégicos
e Habilidades distintivas

e. Liderazgo

e Cultura organizacional

e Valores

e Trabajo en equipo

e (alidad de vida de la organizacion

f. Perspectivas

e Estructura

e Oportunidades de negocio
e Administracién del cambio
e Potencial de innovacion

e (Control estratégico

INFORME

Al finalizar el examen de la organizacién, de acuerdo con el procedimiento correspon-
diente, y una vez que se han seleccionado los enfoques de andlisis organizacional y
cuantitativos y formulado el diagndstico administrativo, es necesario preparar un in-
forme, en el cual se consignen los resultados de la auditoria e identifique claramente
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el area, sistema, programa, proyecto, etc. auditado, el objeto de la revision, la duracién,
alcance, recursos y métodos empleados.

En virtud de que en este documento se sefialan los hallazgos asi como las conclusio-
nes y recomendaciones de la auditoria, es indispensable que brinde suficiente informa-
cion respecto de la magnitud de los hallazgos y la frecuencia con que se presentan, en
relacién con el nimero de casos o transacciones revisadas en funcion de las operaciones
que realiza la organizacion. Asimismo, es importante que tanto los hallazgos como las
recomendaciones estén sustentados por evidencia competente y relevante, debida-
mente documentada en los papeles de trabajo del auditor.

Los resultados, conclusiones y recomendaciones que de ellos se desprendan, deberan
reunir atributos tales como:

e Objetividad Vision imparcial de los hechos.

e Oportunidad Disponibilidad de la informacion en tiempo y lugar.
e (laridad Facil comprension del contenido.

e Utilidad Provecho que puede obtenerse de la informacion.

e Calidad Apego a las normas de administracion de la calidad y elementos del sis-
tema de gestidn de la calidad.

e | Adgica Secuencia acorde con el objeto y prioridades establecidas.

El informe constituye un factor invaluable debido a que posibilita conocer si los ins-
trumentos y criterios aplicados contemplaban las necesidades reales, y deja abierta la
alternativa de su presentacion previa al titular de la organizacién para determinar los lo-
gros obtenidos, particularmente cuando se requieren elementos probatorios o de juicio
que no fueron captados en la aplicacién de la auditoria. Asimismo, permite establecer las
condiciones necesarias para su presentacion e instrumentacion. En caso de una modifi-
cacion significativa, derivada de evidencia relevante, el informe tendra que ajustarse.

ASPECTOS OPERATIVOS

Antes de presentar la version definitiva del informe, es necesario revisarlo en términos
practicos, con base en las premisas que se acordaron para orientar las acciones que se
llevaron a cabo en forma operativa.

Para abordar este aspecto, es recomendable seguir el orden siguiente:

1. Introduccién Criterios considerados para emprender y ejecutar la auditoria.
2. Antecedentes Informacidn que enmarca la génesis y situacion actual de la orga-
nizacion.,

3. Justificacidon Elementos que hicieron necesaria su aplicacion.

»

Objetivos de la auditoria Razones por las que se efectud la auditoria y los fines
que se persiguen con el informe.

Estrategia Cursos de accidn seguidos y recursos ejercidos en cada uno de ellos.
Recursos Requerimientos humanos, materiales y tecnoldgicos empleados.
Costo Recursos financieros utilizados en su desarrollo.

Alcance Ambito, profundidad y cobertura del trabajo.

Y ® N oW

Acciones Pasos o actividades realizados en cada etapa.



10.

11.
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15.

16.
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Metodologia Marco de trabajo, técnicas e indicadores en que se sustentd la au-
ditoria.

Resultados Hallazgos significativos y evidencia suficiente que la soporte.
Conclusiones Inferencias basadas en las pruebas obtenidas.
Recomendaciones Sefialamientos para mejorar el desempefio.
Alternativas de implantacion Programa y métodos viables.

Desviaciones significativas Grado de cumplimiento de las normas aceptadas para
la auditoria.

Opiniones de los responsables de las dreas auditadas Puntos de vista expuestos
acerca de los hallazgos, conclusiones y recomendaciones.

Asuntos especiales Toda clase de aspectos que requieran de un estudio mas
profundo.

LINEAMIENTOS GENERALES PARA SU PREPARACION

Para que el informe tenga verdadero efecto en el desempefio de una organizacién, es
necesario presentarlo en forma puntual, esto es, prestar especial atencion a la formu-
lacién de criterios, si bien susceptibles de llevarse a la practica, también con una vision
estratégica, para lo cual deben tomarse en cuenta los siguientes aspectos:

a.

No perder de vista el objeto de la auditoria cuando se llegue a las conclusiones y
recomendaciones finales.

Ponderar las soluciones que se propongan para determinar practicidad y viabilidad.
Explorar diferentes alternativas para transmitir las causas y efectos inherentes
a los hallazgos, para traducirlas en recomendaciones preventivas o correctivas,
segln sea el caso.

Homogeneizar la integracion y presentacion de los resultados para que exista
coherencia entre los hallazgos y los criterios para su atencion.

Aprovechar todo el apoyo posible para fundamentar sélidamente los resultados.
Allegar a los niveles de decision los elementos idbneos para una toma de decisio-
nes objetiva y congruente.

Establecer las bases para constituir un mecanismo de informacién permanente.
Crear conciencia en los niveles de decisién de la importancia que reviste el incum-
plimiento (o hacerlo extemporaneamente) de las medidas recomendadas.
Establecer la forma y contenido que deberan observar los reportes y seguimiento
de las acciones.

Tomar en cuenta los resultados de auditorias realizadas con anterioridad, para
evaluar el tratamiento y cursos de accidn tomados en la implementacion de re-
sultados.

Es conveniente que antes de emitir el informe, una persona independiente a la apli-
cacién de la auditoria revise los borradores y los papeles de trabajo, a fin de verificar que
se han cumplido con todas las normas legales y éticas y que la opinidbn que se vaya a
presentar esté justificada y debidamente amparada por el trabajo realizado.
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TIPOS DE INFORME

La variedad de opciones para presentar los informes depende del destino y propdsito
que se les quiera dar, ademas del efecto que se pretende con su presentacion.
En atencidn a estos criterios, los informes mas representativos son:

e Informe general
® Informe ejecutivo
e Informe de aspectos relevantes

INFORME GENERAL
Responsable. Area o unidad administrativa encargada de preparar el informe.,

Introduccién. Breve descripcion de la circunstancias que hicieron necesario aplicar la
auditoria, mecanismos de coordinacion y participacion empleados para su desarrollo,
duracion de la revision, asi como el proposito y explicacion general de su contenido.

Antecedentes. Exposicion de la génesis de la organizacion, es decir, origenes, cambios,
sucesos y vicisitudes de mayor relevancia que influyeron en la decisién de implementar
la auditoria.

Técnicas empleadas. Instrumentos y métodos utilizados para obtener resultados en
funcién del objetivo

Diagnoéstico. Definicién de las causas y consecuencias de la auditoria, las cuales justifican
los ajustes o modificaciones posibles.

Propuesta. Presentaciéon de alternativas de accién, ventajas y desventajas que pueden
derivarse, implicaciones de los cambios y resultados esperados.

Estrategia de implementacion. Explicacion de los pasos o etapas previstas para ins-
trumentar los resultados.

Seguimiento. Determinacién de los mecanismos de informacion, control y evaluacién
necesarios para garantizar el cumplimiento de los criterios propuestos.

Conclusiones y recomendaciones. Sintesis de los logros obtenidos, problemas detec-
tados, soluciones instrumentadas y pautas sugeridas para el logro de las propuestas.

Apéndices o anexos. Graficos, cuadros y demas instrumentos de analisis administra-
tivo que se consideren elementos auxiliares para la presentacion y fundamentacion
de la auditoria.

INFORME EJECUTIVO
Responsable. Area o unidad administrativa encargada de preparar el informe.

Periodo de revision. Lapso que comprendié la auditoria.
Objetivos. Propdsitos que se pretende obtener con la auditoria.
Alcance. Profundidad con la que se audité la organizacion.

Metodologia. Explicacion de las técnicas y procedimientos utilizados para captar y ana-
lizar la evidencia necesaria para cumplir con los objetivos de la auditoria.

Sintesis. Relacion de los resultados y logros obtenidos con los recursos asignados.
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Conclusiones. Sintesis de aspectos prioritarios, acciones llevadas a cabo y propuestas
de actuacion.

INFORME DE ASPECTOS RELEVANTES

Documento que se integra con base en un criterio de selectividad, que considera los
aspectos que reflejan los obstaculos, deficiencias o desviaciones captadas durante el
examen de la organizacion.

Mediante este informe se puede analizar y evaluar:

e Sjse llevd a cabo todo el proceso de aplicacion de la auditoria.

e Sj se presentaron observaciones relevantes.

e Sjla auditoria esta en proceso, se reprogramo o se replanteo.

e Las horas hombre que realmente se utilizaron.

e |a fundamentacion de cada observacion.

e Las causas y efectos de las principales observaciones formuladas.

e | as posibles consecuencias que se pueden derivar de las observaciones presentadas.

Las observaciones del informe se consideran relevantes cuando presentan las si-
guientes caracteristicas:

e |nconsistencia en la cadena de valor de la organizacion.
e |nobservancia del marco normativo aplicable.

e |ncumplimiento de las expectativas de los clientes y/o usuarios.
e Deficiencia en el servicio de los proveedores.

e Falta de informacion del desempefio de competidores.
e Pérdida de oportunidades de negocio.

e Baja rentabilidad y productividad.

e Existencia de una cultura organizacional débil.

e Necesidad de adecuar y/o actualizar los sistemas.

e Generacion de bienes y servicios sin la calidad requerida.
e Potencial de innovacion desaprovechado.

e Urgencia de replantear los procesos centrales.

e Necesidad de redireccionar el enfoque estratégico.

Para apoyar el proceso de toma de decisiones del titular de la organizacién, este in-
forme puede presentarse acompafiado de un ejemplar del informe general o ejecutivo.

PROPUESTA DE IMPLEMENTACION

La implementacion de las recomendaciones constituye uno de los aspectos clave para

afectar en forma efectiva a la organizacion, ya que representa el momento de transfor-

mar las propuestas en acciones especificas para cumplir con el proposito de la auditoria.
La implementacion se realiza en tres fases:

1. Preparacién del programa
2. Integraciéon de recursos
3. Ejecucion del programa

La implementacion de
las recomendaciones
constituye uno de
los aspectos clave
para afectar en
forma efectiva a

la organizacién,

ya que representa

el momento de
transformar las
propuestas en
acciones especificas
para cumplir con

el propésito de la

auditoria.
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1. Preparacion del programa

Para elaborar el programa es necesario cumplir con estos pasos:

Determinar las actividades que deben efectuarse y la secuencia de su realizacion.
Establecer el tiempo de duracion de cada actividad y el total de la implementacion.
Estimar los requerimientos de personal, instalaciones, mobiliario y equipo.

Delimitar claramente las responsabilidades del personal responsable de su ejecucién.

2. Métodos de implementacion

Los métodos de implementacién aceptados para traducir las recomendaciones en ac-
ciones especificas son:

Instantaneo

Proyecto piloto

En paralelo

Parcial o por aproximaciones sucesivas
Combinacion de métodos

Método instantdaneo

Refiere la posibilidad de implementar las recomendaciones contenidas en los resultados
de la auditoria en forma inmediata, tomando en cuenta que sean viables de ejecutar y
que existan las condiciones para hacerlo eficazmente.

Método del proyecto piloto

Consiste en realizar un ensayo con los resultados de la auditoria en sélo una parte de
la organizacién, con la finalidad de medir sus efectos, lo que facilita introducir cambios
en una escala reducida y llevar a cabo cuantas pruebas sean necesarias antes de imple-
mentarlos en forma global.

Método en paralelo

Representa la operacién simultanea, por un periodo determinado, tanto del ambiente
o condiciones normales de trabajo, como las que se van a implementar, lo que permi-
te efectuar modificaciones y ajustes sin problemas, al tiempo que deja que las nuevas
condiciones funcionen libremente antes de suspender las anteriores.

Método parcial o por aproximaciones sucesivas

Consiste en seleccionar parte de los resultados de la auditoria e implementarlos procu-
rando hacerlo sin causar grandes alteraciones y avanzar al siguiente paso sélo cuando se
haya consolidado el anterior, lo que permite un cambio gradual y controlado.

Combinacién de métodos

Constituye el empleo de mas de un método para implementar las recomendaciones,
tomando en cuenta el efecto que los cambios administrativos puedan provocar en la
organizacion.

3. Integracion de recursos

Una vez estructurado el programa de implementacion, se deben reunir los recursos para
ponerlo en marcha.
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Después, se debe desarrollar toda la base documental para fundamentar técnica y
normativamente la implementacion y, en su caso, el acondicionamiento fisico de las
instalaciones.

Por ultimo, de acuerdo con los requerimientos de la auditoria y el programa de im-
plementacion, se lleva a cabo la seleccion y capacitacion del personal que va a colaborar
en su ejecucion.

4. Ejecucion del programa

Cumplidos los pasos anteriores, se procede a implementar la recomendaciones median-
te el empleo del método seleccionado y la realizacion de las actividades programadas.
Es necesario que el personal que participa en el proceso reciba la informacién y
orientacién oportunas para interactuar en condiciones éptimas.
En forma simultanea se tiene que efectuar el seguimiento y evaluacién de los avan-
ces que se hayan realizado.

PRESENTACION DEL INFORME

Una vez que el informe ha quedado debidamente estructurado, el responsable de la
auditoria debe convocar al grupo auditor para efectuar una revisién de su contenido.
En caso de que se detecte algln aspecto susceptible de enriquecer o clarificar, se deben
realizar los ajustes necesarios para depurarlo. El informe final aprobado se hara del co-
nocimiento de:

e Titular de la organizacion

e Organo de gobierno

e Organo de control interno

e Niveles directivos

e Mandos medios y nivel operativo

e Grupo(s) de filiacion, corporativo(s) o sectorial(es)

e Dependencia globalizadora (en el caso de instituciones publicas)

De acuerdo con las normas de funcionamiento, convenios de coordinacion, con-
vencién sectorial, enfoque estratégico y relaciones con el entorno, el informe se puede
hacer extensivo a las instituciones con las que interactla la organizacién, a los gru-
pos de interés, clientes y proveedores, con el objeto de fortalecer o reconsiderar los
criterios para desarrollar el trabajo en conjunto.

De conformidad con la instancia o nivel al que vaya dirigido el informe y las técnicas
didacticas consecuentes para su adecuada estructura, el informe puede presentarse con
el apoyo de soporte informatico, laminas o material audiovisual.

SEGUIMIENTO

Después de seleccionar y presentar la alternativa de tipo de informe congruente con
las prioridades definidas y habiendo de verificar los aspectos operativos y lineamientos
generales para preparar la propuesta de implementacion, es conveniente concentrarse
en el seguimiento. En esta etapa las observaciones que se producen como resultado
de la auditoria deben sujetarse a un estricto seguimiento, ya que no sélo se orientan a
corregir las fallas detectadas, sino también a evitar su recurrencia.
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Es necesario un

En este sentido, el seguimiento no se limita a determinar observaciones o deficien-

estricto seguimiento cias, sino a aportar elementos de crecimiento para la organizacion, lo que hace posible:

de las observaciones
que se producen
como resultado de
la auditoria, ya que
no solo se orientan
a corregir las fallas
detectadas, sino
también a evitar su
recurrencia.

Verificar que las acciones propuestas como resultado de las observaciones se
lleven a la practica en los términos y fechas establecidos conjuntamente con los
responsables de area, funcion, proceso, programa, equipo, proyecto o recurso re-
visado a fin de alcanzar los resultados esperados.

Facilitar al titular de la organizacion la toma de decisiones.

Constatar las acciones que se llevaron a cabo para implementar las recomenda-
ciones. Al finalizar la revision, rendir un nuevo informe referente al grado y forma
como se atendieron.

OBJETIVO GENERAL

Establecer lineamientos generales, acciones especificas y criterios para la ejecucion de
auditorias de seguimiento para garantizar que las observaciones formuladas por el au-
ditor se atiendan e implementen de manera puntual.

LINEAMIENTOS GENERALES

A fin de que el seguimiento cumpla con los requisitos consignados en el informe con
una cobertura técnica de primer nivel, es preciso que se apegue a elementos ldgicos
y consecuentes con la auditoria y con la realidad de la organizacién, por lo que se deben
considerar directrices como:
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e Definir las areas en las que se comprobara la implementacion de las recomen-

daciones propuestas por el auditor tomando como referencia el informe de la
auditoria y las sugerencias o comentarios del titular de la organizacion.

Considerar la participacion de especialistas cuando la evaluacién de la implemen-
tacion de recomendaciones asi lo requiera.

Realizar con la amplitud necesaria las pruebas adecuadas para obtener evidencia
que fundamente la adopcion de las recomendaciones sugeridas por el auditor.

Establecer los mecanismos necesarios para mantener un adecuado control del
cumplimiento de las recomendaciones en los términos y fechas establecidos.

Brindar el apoyo necesario a las areas involucradas durante el proceso de segui-
miento e implementacion de recomendaciones.

Evaluar los resultados y logros alcanzados como producto de la aplicaciéon de las
recomendaciones.

Replantear las recomendaciones que se consideren indispensables, en especial
cuando existan cambios plenamente justificados de las condiciones que dieron
origen a las observaciones.

Reprogramar las fechas compromiso para implementar las recomendaciones en
los casos en que éstas no se hayan adoptado o bien se atendieron parcialmente.

El auditor comentara con el responsable del area sujeta a seguimiento las obser-
vaciones determinadas, con el objeto de que se aporten pruebas o elementos de
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juicio adicionales que en el desarrollo de la auditoria no fueron expuestas, lo cual
permitira rectificar su opinién.

e Sj a criterio del auditor se tiene que reportar el seguimiento de observaciones
derivadas de una auditoria en proceso, debera adjuntarse al informe.

e Establecer, cuando se justifique, fechas de reprogramacion para implementar en
su totalidad las recomendaciones conforme a los términos previamente acorda-
dos con el titular de la organizacion.

ACCIONES ESPECIFICAS

Para examinar el grado de avance en la adopcidén de las recomendaciones y establecer
las bases para implementar una auditoria de seguimiento, el auditor debe verificar cdmo
se comportan, lo cual puede generar dos resultados:

1. Las recomendaciones se han implementado conforme a programa.
2. Tal implementaciéon se ha realizado fuera de programa.

Recomendaciones programadas

Estrategia

Asignacion de responsabilidad
Factores considerados

Areas de aplicacion

Periodo de realizacion
Porcentaje de avance

Costo

Apoyo y soporte utilizados
Resultados obtenidos
Impacto logrado

Recomendaciones fuera de programa

Estrategia

Desviaciones

Causas

Efectos

Alternativas de solucién planteadas
Alternativas de solucién implementadas
Acciones correctivas realizadas
Calendario de aplicacién

CRITERIOS PARA LA EJECUCION DE LA AUDITORIA DE SEGUIMIENTO

Cuando la implementacioén de las recomendaciones y observaciones no se lleva a cabo
conforme a los sefialamientos contenidos en el informe, se ejecutan en forma parcial
o se realizan deficientemente, se hace necesaria la aplicacion de una auditoria de se-
guimiento.

Una decisién de esta naturaleza tiene que ser valorada con detenimiento porque
implica un nuevo proceso, independientemente de que obre un antecedente, ya que es
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una iniciativa relacionada con la auditoria previa, pero distinta en su légica y concepcién.
Bajo esta vision, es conveniente establecer criterios que la guien, tales como:

Considerar las sugerencias o comentarios del titular de la organizacién referentes
a las recomendaciones y observaciones que contienen los informes, con el prop6-
sito de atenderlas en la auditoria de seguimiento a realizar.

Entrevistarse antes de la ejecucion de esta auditoria con los responsables de las
areas involucradas, a fin de obtener un panorama general del avance en la imple-
mentacion de las recomendaciones.

Especificar el nUmero de semanas-hombre que comprendera la revision, el respon-
sable de la supervision y los auditores que participaran en la ejecucién.

Dar prioridad a la comprobacién del cumplimiento en los términos establecidos
y fechas programadas en las disposiciones de apoyo preparadas, la definicion de
medidas correctivas y las sugerencias de tipo preventivo para evitar la recurrencia
de las observaciones detectadas por el auditor.

Cuando en la auditoria de seguimiento se detecten nuevas irregularidades se
debera ampliar el alcance de los procedimientos de auditoria con la finalidad de
plantear al responsable del area las recomendaciones necesarias para subsanarlas
y establecer conjuntamente las fechas compromiso.
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Para llevar a cabo una auditoria administrativa es necesario contar con un marco
metodoldgico que oriente las acciones en sus diferentes etapas: planeacion, ins-
trumentacién, examen, informe y seguimiento. Cada una de ellas dispone de una
serie de componentes indispensables para cumplir con el fin convenido.

En la planeacién se establece el objetivo de la auditoria, los factores a re-
visar, que incluyen el proceso administrativo y los elementos especificos que
complementan su funcionamiento, las fuentes de estudio internas y externas,
la investigacion preliminar, la preparacion del proyecto de auditoria, que conside-
ra la propuesta técnica, el programa de trabajo y los aspectos de capacitacion,
asignacion de responsabilidad y actitud, asi como el diagnostico preliminar.

En la instrumentacion se determina como recopilar la informacién a través de
técnicas de recoleccion como la investigacién documental, observacién directa,
acceso a redes de informacion, entrevistas, cuestionarios y cédulas, se toman
en cuenta los aspectos de medicién como escalas e indicadores, los papeles de
trabajo del auditor, la evidencia que sustenta los hallazgos y la supervision
del trabajo en sus diferentes modalidades.

En el examen se establece el propdsito, el procedimiento, los enfoques de
analisis administrativo, tanto organizacionales como cuantitativos seleccionados
para orientar el contexto de la informacién captada, y la formulacion del diagnés-
tico administrativo, en el cual se incorporan los aspectos que serviran para eva-
luar los hechos, las tendencias y situaciones para consolidar un modelo analitico
y distintivo de organizacion.

En el informe se registran los resultados de la auditoria, los aspectos opera-
tivos acordados para orientar su ejecucién, los lineamientos generales para su
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preparacion, los tipos de informe que se pueden utilizar, tales como el general, el
ejecutivo y el de aspectos relevantes, y la propuesta de implementacion.
Finalmente, en el seguimiento se integran las observaciones y recomenda-
ciones, para lo cual se precisa un objetivo, lineamientos generales y acciones es-
pecificas para examinar el grado de avance en la implementacion de los cambios
sugeridos y sentar las bases para realizar una auditoria de seguimiento.

CONCLUSION

El marco metodolégico representa el camino indicado para guiar las acciones de
una auditoria administrativa y la alternativa de brindar a una organizacién los
elementos de juicio idéneos para transformar las experiencias en conocimiento.
También es una oportunidad para evaluar estratégicamente el desempefio de
manera critica y objetiva, fortalecer las capacidades distintivas y crear las condi-
ciones para un crecimiento sostenido.

PREGUNTAS PARA DEBATE

1. (Qué importancia tiene que una auditoria administrativa se apegue a una
metodologia consistente?

2. ¢Como influyen los indicadores de gestion en la ponderacion de peso de los
factores bajo andlisis?

3. ¢Puede un diagnéstico administrativo convertirse en una ventaja competitiva?

4. :Qué papel juegan los enfoques de analisis administrativo en el examen de la
informacién?

5. :Qué relacion existe entre la auditoria y la administracion del cambio?
6. ¢(De qué manera crea valor la auditoria administrativa para una organizacion?

7. ¢Es la auditoria administrativa una herramienta de estrategia?

CASO PRACTICO: PUBLICIDAD NACIONAL

ANTECEDENTES

De 1957 a 1964, Daniel Mario Martinez trabajé como ayudante de impresor en Farias
Process. Posteriormente lo hizo en pequefios negocios del mismo giro como impresor,
hasta que en uno de ellos logré el puesto de encargado, donde dirigia entre 8 y 10 per-
sonas. Después, durante dos afios, lo hizo por su cuenta asociado con un hermano.

Al terminar la sociedad dividieron sus bienes. Daniel conservé algunos instrumentos
y materiales y comenzd a trabajar por su cuenta. Tenia a su cargo a dos personas a las
que capacitd en todo lo referente a la serigrafia. Después, renté un local y de manera
personal adquiria materia prima para producir y vender sus productos.

En 1981 necesitaba mas espacio para la elaboracion de sus productos, por lo que
rentd una casa para ampliar su capacidad de produccién y contraté mas personal.

En 1983 adquiridé un terreno, donde construyé las instalaciones de Publicidad Nacio-
nal, que en 1985 amplié con la adquisicion del lote contiguo.
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En la actualidad Daniel Mario Martinez es el gerente general, y cuenta con 15 perso-
nas a su cargo:

un disefiador

un contador

un jefe de recursos humanos
un encargado de operaciones
cinco impresores

un suajador

un cortador

seis ayudantes

Reglamento de la empresa
e Se prohibe el acceso a la empresa en estado de ebriedad o bajo influencia de ener-
vantes (drogas).

e Cuando los trabajadores lleguen media hora tarde, se les suspendera un dia du-
rante el mes, a criterio del jefe de produccidén (salvo previa autorizacion del jefe
inmediato superior).

e Las fallas del equipo deben ser reportadas de inmediato.

e El personal debe mantener en buen estado las herramientas y utilizar el material
para los fines establecidos.

e El personal debe mantenerse en el area de trabajo asignada.
e Se prohibe fumar o ingerir bebidas embriagantes dentro del area de trabajo.

e Se prohibe comer dentro del establecimiento en horas laborales.

Misién
Hacer trabajos de impresién con todo tipo de materiales de la mejor calidad, proporcio-
nando al cliente ideas para que su producto tenga una mejor aceptacion.

Vision
Actualizacién permanente para ofrecer al cliente el mejor servicio y lograr un lugar reco-

nocido dentro del mercado de la serigrafia, como una empresa que siempre busca estar
a la vanguardia.

Filosofia
Sabemos que la importancia de nuestros valores nos llevara al éxito, por tal motivo
hacemos hincapié en ellos para lograrlo.

Unidad

La Unica forma de lograr el cambio es mediante la unién de propdsitos y esfuerzos en-
focados en un objetivo comun.

Esfuerzo

El esfuerzo debe ser mayor al que cotidianamente realizamos en nuestra actividad
personal y vida productiva. Es necesario utilizar tiempo especifico extra para construir y
emprender mejoras que nos permitan alcanzar la calidad total y un beneficio social.

Responsabilidad

Es nuestro deber dar cuenta cabal de nuestros actos, capacidad para afrontar el deber
y cualquier situacion conflictiva con animo y deseo de dar solucién con un alto grado de
conciencia ética y compromiso.
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Honestidad

Es un valor ético que se puede interpretar como integridad, dignidad, probidad, lealtad,
rectitud, moralidad, conciencia y justicia. Nada lograriamos si no iniciamos y mantene-
Mos nuestras acciones comprometidos con nosotros mismos y con la sociedad a fin de
lograr el éxito.

Calidad

Es el reto a vencer en todos los aspectos de nuestra organizacién y una de nuestras
fortalezas, ya que la calidad de nuestro personal, productos y procesos es una prioridad
para lograr una alta competitividad y productividad.

Servicio

Este aspecto se ha convertido en un elemento central de la venta de nuestros produc-
tos. El servicio de calidad es una herramienta que debemos utilizar para conseguir una
mejor posicion en la sociedad e inculcarlo a los coparticipes del grupo, asi como hacer
que cada quien trabaje enfocando sus energias, intencion y entusiasmo para satisfa-
cer las necesidades del cliente.

Excelencia
Es un aspecto muy importante en el cual haremos hincapié para lograr un grado 6ptimo
de desarrollo en nuestros procesos, productos y servicio.

ORGANIGRAMA GENERAL

GERENTE

GENERAL

DISENADOR CONTADOR

JEFE DE JEFE DE RECURSOS
OPERACIONES HUMANOS
IMPRESOR SUAJADOR J [ CORTADOR
AYUDANTE AYUDANTE

ELABORO: Juan Miguel Fernandez Rodriguez
Fecha: 12/01/05
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PLANEACION
Area a evaluar: operaciones.

Objetivo general

Estudiar y evaluar el desempefio del area de operaciones para determinar los niveles
de productividad de la empresa e identificar posibles problemas y oportunidades de
mejora.

Objetivos especificos

e Hacer que el empresario tome conciencia de que el correcto funcionamiento del
area de operaciones puede disminuir los costos y aumentar las utilidades de la
empresa.

e Resaltar la importancia que tiene la auditoria administrativa para evaluar e im-
plementar correcciones acordes con las necesidades de la organizacion.

e Elaborar un diagndstico sobre el estado actual del funcionamiento del area de
operaciones para identificar y aprovechar fortalezas y dar sugerencias para la co-
rreccion de las debilidades.

e |mplementar procedimientos adecuados para llevar a cabo las tareas especificas
que se deben realizar.

Fuentes de estudio

e Internas: entrevistas y cuestionarios aplicados al area de operaciones.

e Externas: consulta a organismos nacionales que emiten lineamientos para regu-
lar la funcién de produccién.

Investigacion preliminar

Mediante entrevista realizada al jefe de operaciones se determinaran las necesidades
especificas del area. Asimismo, con base en una grafica de Gantt se estimara el tiempo
que se dedicara a cada actividad, a fin de cumplir con el objetivo de la auditoria.

PREPARACION DEL PROYECTO DE AUDITORIA

PROPUESTA TECNICA
Naturaleza: auditoria administrativa

Alcance: area de operaciones

Antecedentes: en la empresa Publicidad Nacional nunca se ha realizado ningln tipo de
auditoria.

OBJETIVOS
e Sentar las bases para la ejecucion de la auditoria de manera puntual.

e Establecer una dinamica de trabajo que permita una interaccién fluida de las ac-
ciones.

e |mplementar una estructura de trabajo que ordene las iniciativas y los recursos
con una visién integradora.
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e Lograr que la auditoria convierta las debilidades en fortalezas y las amenazas en
oportunidades.

Estrategia: el equipo auditor realizara visitas periédicas para conocer el uso de recursos
para la busqueda del liderazgo en costos.

Justificacion: elaborar un diagndstico del area de operaciones para evaluar su funcio-
namiento.

Acciones: aplicacién de cuestionarios, cédulas, entrevistas y observacion directa en el
area de produccion.

Recursos: equipo auditor de la Escuela de Negocios de la Universidad Nacional.

Resultados
e |dentificar los procesos utilizados en la empresa para proceder a estandarizarlos.

e Tipificar los escenarios de accion en que se desempefia el area de operaciones.

e Elaborar recomendaciones y observaciones de orden administrativo para aplicarlas
al area.

e Emitir opinion sobre posibles irregularidades en el area.

e Detectar los factores internos y externos que influyen en el funcionamiento del
area.

Asignacion de la responsabilidad: lider de proyecto.

Capacitacién: instrumentarla a través de sesiones en las que participe la totalidad del
equipo auditor, coordinadas por el lider de proyecto y en la que se revise la estrategia,
mecanismos de trabajo y el proyecto de auditoria.

Actitud: la labor de investigacion se realizara de la manera mas objetiva y sin prejuicios
del equipo auditor.

DIAGNOSTICO PRELIMINAR

e Para enriquecer la documentacion recabada se investigara sobre esta informacion
para afirmarla y complementarla.

e Elaboracion de un diagndstico sobre el estado actual del funcionamiento de la
organizacion.

e Se revisaran las actividades que realiza el personal para precisar si se llevan a cabo
conforme a las instrucciones del area.

e Visitas programadas a la empresa para recolectar la informacion necesaria a tra-
vés de entrevistas y aplicacién de cuestionarios, asi como observacién directa e
investigacion documental.

e Los ajustes se haran de acuerdo con la planeacion y para concretarlos la propuesta
técnica se sometera al encargado de la sucursal para que lo analice y autorice las
modificaciones procedentes.

e |a determinacidon de las acciones se apegara al programa definido.

e Planear alternativas de medicion a través de indicadores que reflejen rasgos so-
bresalientes dentro del area de operaciones que sirvan para el analisis de los dife-
rentes factores.

129



Auditoria administrativa

130

e |os criterios deberan ser determinados con base en los objetivos que maneje el
area.

e Proponer mecanismos de accion que apoyen la mejora continua.

e El informe de auditoria se debe preparar de acuerdo con los resultados que se
obtengan.

INSTRUMENTACION

RECOPILACION DE LA INFORMACION

La recopilacién de la informacion se realizd con las herramientas disefiadas para ello. La
correspondiente a estructura, valores, mision y vision de la empresa fue proporciona-
da por el titular de la organizacion. El resto de la informacion fue captado por el equipo
auditor en cédulas para la deteccion y registro de hallazgos y evidencias y para el registro
de aspectos relevantes.

Técnicas de recolecciéon

El equipo auditor decidié aplicar las siguientes técnicas, debido a la facilidad y rapidez de
las mismas para obtener la informacién necesaria.

e |nvestigacién documental
e Observacién directa

e Entrevista

e (Cuestionarios

e (édulas

MEDICION
Esta actividad se baso en los siguientes indicadores:

Indicadores de operacion
Indicadores cualitativos

e Proceso mediante el cual el area respectiva administra los recursos necesarios
para generar los bienes y servicios requeridos por la organizacién.

e COomo promueve la rentabilidad de los recursos productivos.
e Forma en que estimula el respeto a las condiciones ambientales.
Indicadores cuantitativos
Con la aplicacion de este indicador se pretende justificar cuantos trabajadores de

toda la empresa estan inmersos en las operaciones.

Personal asignado a la produccion
Total de personal

Con este indicador se pretende obtener una estimacién de los costos de los insumos
del total de la produccién.

Costo de los insumos
Costo de produccion
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Con este indicador se pretende conocer los costos de los insumos nacionales del total
de la produccion.

Costo de los insumos nacionales
Costo de produccion

Con este indicador se debe determinar el costo de produccion de los articulos ter-
minados.

Costo de produccion
Articulos producidos

Este indicador sirve para conocer la cantidad de maquinaria y equipo que son propios
de la empresa respecto del total que se utiliza en el area.

Equipo y maquinaria propios
Total de equipos y maquinaria

Con este indicador se intenta de conocer la cantidad de equipo y maquinaria al que
se le da mantenimiento preventivo en relacién con el total de la maquinaria y equipo
del area.

Mantenimiento preventivo de equipo y maquinaria
Cantidad de equipo y maquinaria

Con este indicador se pretende identificar el equipo y maquinaria al que se le da man-
tenimiento correctivo en relacion con el total de la maquinaria y equipo del area.

Mantenimiento correctivo de equipo y maquinaria
Cantidad de equipo y maquinaria

Con este indicador se debe precisar el valor del equipo y maquinaria del area respecto
del activo fijo de la empresa.

Valor de los equipos y maquinaria
Activo fijo

Este indicador sirve para conocer la depreciacion del activo fijo.

Depreciacién
Activo fijo

PAPELES DE TRABAJO

Los papeles de trabajo a utilizar seran minutas, donde el auditor del equipo llevara un
resumen de lo ocurrido durante el proceso para obtener la informacion necesaria para
la auditoria.

EVIDENCIA

En las visitas que se realizaron se comprobé:

Evidencia fisica
e No se cuenta con organigrama, manual de organizacién ni manual de procedi-
mientos.

131



Auditoria administrativa

132

e No se cuenta con un documento que contenga descripciones de los puestos.
e No existen sefialamientos especificos en el area de operaciones.

e |os extractores de aire son muy pequefios para purificar el ambiente en la medida
necesaria.

e Algunas maquinas no se encuentran en funcionamiento.

Evidencia testimonial
e Laopinidn de sus tres principales clientes fue que el servicio en general es satisfac-
torio. Asimismo, que acuden o solicitan los servicios de la empresa por la calidad,
entrega oportuna y bajo precio de los productos.

SUPERVISION DEL TRABAJO

No hubo cambios en las fechas de las visitas, por lo cual se respetd la calendarizacion
de actividades.

El equipo auditor mostré puntualidad y formalidad en las visitas a la sucursal. Cada
integrante se desempefié puntualmente y en los casos necesarios hubo apoyo de todo
el equipo.

Los resultados que obtuvo cada auditor se entregaron en un lapso no mayor a 48
horas.

EXAMEN

PROPOSITO

Por medio de los enfoques de analisis organizacionales (SWOT) y cuantitativas, se bus-
ca lograr el objetivo planteado para la realizacion de la auditoria de tal forma que se
pueda analizar de acuerdo con las circunstancias especificas del area, con el fin de reunir
todos los elementos necesarios para emitir recomendaciones y conclusiones.

PROCEDIMIENTO

El area de operaciones trabaja de manera especifica en:

e (Corte de material

e |mpresion del material
e Secado y recoleccion
e Suaje

e Seleccién

e Empaque

Por lo tanto, es necesario:

e Conocer los componentes del proceso productivo.

e Describir el procedimiento de produccién.

e Descomponerlo la produccién incluye aspectos netamente operativos, de orden
administrativo y de cultura organizacional.

e Revisarlo criticamente 1. la capacitacion en el proceso de induccién es deficiente,
2. los trabajadores no utilizan el equipo de seguridad, 3. las sanciones por retardo
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repercuten sobre la produccion y, 4. existe una alta rotacién de personal por los
bajos salarios y excesivas cargas de trabajo.

Ordenar cada elemento los elementos mas sobresalientes son la falta de ins-
trumentos administrativos fundamentales, la ausencia de una visiébn de negocio
y el predominio de actividades netamente operativas y la carencia de cultura de
mejora.

Definir las relaciones la empresa trabaja en forma empirica, sobre una base de co-
municacion poco formal y hasta cierto punto difusa. En la produccidon predominan
las relaciones de compafierismo. La supervisién es mas formal, pero la relacién es
estrictamente laboral, sin una identificacion mas personalizada.

Identificar y explicar su comportamiento la elevada rotacion de personal debida
a las condiciones prevalecientes, la falta de herramientas administrativas por el
predominio de una administracién empirica y la existencia de un liderazgo pater-
nalista al margen de las normas de seguridad son la base del funcionamiento de
la empresa.

ENFOQUES DE ANALISIS ADMINISTRATIVO

ORGANIZACIONALES

Analisis SWOT del area de operaciones:

Fortalezas

Buena calidad de los productos elaborados
Experiencia de los trabajadores (impresores)
Proceso semiautomatico de produccion (UV)
Buen ambiente de trabajo

Debilidades

Liderazgo paternalista

No cuenta con manuales de procedimientos y de organizacion

No se cuenta con politicas

Pérdida de tiempo por comunicacion informal (platica siperabundante)

Amenazas

Tipo de cambio (materia prima de exportacion)

Inflacion

Inasistencias de los trabajadores

Mala calidad de los insumos

Fallas de corriente eléctrica (no se cuenta con planta generadora de emergencia)

Oportunidades

Adquisicion de nueva tecnologia para mejorar su proceso
Elaboracién de productos propios
Capacitacién sobre nuevas técnicas de trabajo

CUANTITATIVOS

Modelos de inventario: esta técnica sirve para determinar la capacidad de produc-
cion que tiene la empresa para satisfacer la demanda de sus clientes.
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e Muestreo: ayudar a conocer las necesidades del area de operaciones con lo cual se
podra determinar si se estan cumpliendo sus expectativas y necesidades. Estos re-
sultados serviran para inferir si el area de produccién cuenta con un buen proceso
que ayude a la eficiencia de la empresa. Por medio de cuestionarios, entrevistas y
observacion directa.

e Analisis de series de tiempo: con ello se obtendra la variacién de la cantidad de
produccion, rotacion de personal en periodos homogéneos y asi determinar un
plan para evitar demoras con base en esta informacion.

INFORME

Naturaleza del estudio: auditoria administrativa.
Responsable: equipo auditor externo.

Antecedentes: con base en la baja productividad de la empresa y el conocimiento de sus
autoridades se abrié la posibilidad de auditarla.

Objetivos: estudiar el tipo de administracién existente en el area de operaciones.

Alcance: area de operaciones.

AREA (OPERACIONES) SOLUCION

Calidad del color

Implementar un estandar de la
Impresiéon cantidad de diluyente por cada color
que se desee imprimir

Adecuar la temperatura para ciertos

Burbujas de adhesivo en las calcomanias Laminado . ;
colores para eliminar las burbujas.
. . . Estandarizar la velocidad de la maquina
Lentitud al suajar Suaje 9

suajadora (contrasefia)

Rotacién constante de personal en el
area de impresién (ayudantes)

No dejar la mayor carga de trabajo
Impresién al ayudante (distribuirla de manera
equitativa con el impresor)
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Metodologia: de auditoria con base en indicadores de gestion.

Resultados esperados: definir el panorama general del area para elaborar alternativas
de cambio tendientes a mejorar las condiciones laborales, incrementar la productividad
e impulsar el posicionamiento de la empresa.

SEGUIMIENTO

OBJETIVO GENERAL

Implementar los lineamientos generales para mantener un control apropiado de las
observaciones y recomendaciones emitidas por los auditores a la empresa.
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Lineamientos generales
e |Los cambios y las mejoras implementadas deben ser constantes y sin interrupcion.
e Llevar control del desarrollo de los programas mediante la comparacion de los

resultados reales con los estimados para corregir, mejorar y, en su caso, formular
nuevos planes de accion.

e Evaluar los resultados que beneficien al area de operaciones con el fin de determi-
nar si el proyecto se desarrolla conforme a lo esperado.

e |levar a cabo reuniones de manera permanente con el personal del area de pro-
ducciéon para analizar el cumplimiento de metas a corto, mediano y largo plazos.

Recomendaciones programadas

Acciones especificas:
e Elaborar manuales de procedimientos para disminuir tiempos en la introduccion de
personal nuevo a la organizacion y evitar la interferencia en los procedimientos.

e |mplementar programas que permitan mejorar las habilidades y la ejecucion de las
actividades de los trabajadores con el consecuente incremento de la productividad.

e Desarrollar y difundir la cultura organizacional para que los trabajadores del area
de operaciones se sientan identificados y comprometidos con la empresa en la que
laboran.

e Evaluar periédicamente la productividad y el desempefio del trabajador. Con base
en ello, tomar decisiones de promocién y remuneracion.

e Establecer niveles de productividad de los trabajadores para determinar el tiempo
promedio 6ptimo para producir un articulo.

e Establecer un programa de mantenimiento preventivo para la maquinaria y equi-
po para evitar interrupciones en el proceso de produccion.

e Adquirir una planta generadora de energia para que el proceso sea continuo en
caso de apagones y no haya demoras en las entregas.

e Establecer normas de seguridad dentro y fuera de la empresa. Definir los peli-
gros y condiciones a los que esta expuesto el trabajador durante la produccion
y difundirlos para que los identifique plenamente.
Areas de aplicacién: en todos los niveles del area de operaciones.

Periodo de realizacién: tres meses.

Resultados obtenidos: en general, una mejor eficiencia en el area gracias al desarrollo
de los manuales de procedimientos y de organizacién, para estandarizar el proceso y la
elaboracion de los productos, y una mejora en:

e el desempefio de los empleados,
e |a seguridad del personal,
e |a productividad y, por consecuencia, en los tiempos de entrega,
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e |a disminucion de costos
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Impacto logrado: mejora y profesionalizacion del area de operaciones.

AREA DE FUNCIONES FACTORES A PERIODO DE COSTO RESULTADOS
APLICACION A REALIZAR CONSIDERAR REALIZACION APROXIMADO OBTENIDOS
Determinar con
mayor exactitud
Tipo de pintura la cantidad de
) Cantidad de Con base en el solvente a utilizar
Supervisar las . .
actividades que solvente promedio por hora | dependiendo
Impresién . . Tiempos Septiembre de 2005 | del sueldo del jefe del tono y color,
realiza el impresor . ; .
color y tonalidad de operaciones e estableciendo un
y su ayudante ) .
(con base en impresores estandar para
pantone) mejorar la calidad
en la presentacion
del producto
Con base en el Eliminar burbujas
Supervisar Material a laminar promedio por hora | en el laminado
Laminado las actividades de Tempgratura Septiermbre de 2005 del sueldq del jefe y meJorar'I'a
los encargados del | Tamafio de la de operaciones, presentacion del
laminado calcomania cortador y producto
ayudantes
Estandarizar la
) velocidad de la
Tiempo para L )
. ) L Con base en el maquina suajadora
Supervisar calibrar la maquina ) .
las actividades de suaie promedio por hora |y asi obtener
Suaje 4 Septiembre de 2005 | del sueldo del jefe mayor cantidad
del encargado Velocidad de la ; .
) L de operaciones y el | de calcomanias
del suaje maquina para . )
) ) suajador suajadas en un
realizar el suaje : A
periodo de tiempo
determinado
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PREGUNTAS

—h

. ¢COmo se puede agregar valor al proceso productivo de la organizacion?

2. ;De qué manera la estrategia de negocios influye en la produccién de bienes y servicios?

3. ;Qué importancia reviste el uso de indicadores en la forma de operar de la organizacion?

4. ;Es su cultura organizacional un elemento de estrategia?

5. ;Qué representa para la organizacion la capacidad para gestionar el talento?

6. ;:Como vincula la productividad con el desempefio?

7. ¢En qué forma debe relacionarse la operacion de la empresa con los estandares de
su industria?

8. (Es necesario aplicar la auditoria administrativa para mejorar su desempefio?
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APENDICE A

METODOS DE VALUACION DE EMPRESAS

INTRODUCCION

Hoy mas que nunca el entorno empresarial esta enfocado en obtener lo que se denomi-
na genéricamente “valor agregado”. Los inversionistas demandan a los administradores
de sus empresas que les aporten valor a través de la revalorizacion positiva de su inver-
sidén, esto es, que generen riqueza. Por lo tanto, el objetivo Ultimo de la empresa debe
ser entendido como la maximizacion de su valor, para que los accionistas obtengan el
beneficio esperado en relacién con su aportacién de capital y estén dispuestos a man-
tener su inversién en ella.

La creacién de valor se puede definir como “la maximizacion del rendimiento de la
inversion de los accionistas en el largo plazo”. Desde este punto de vista, la aporta-
cién de valor debe extenderse al mayor nimero de actividades posibles dentro de la
organizacion.

Como todas las herramientas de la administracion, no esta exenta de inconvenientes
y desventajas que pueden disminuir su funcion explicativa del valor. Sin embargo, existen
mecanismos que permiten adaptar el concepto para superar estas deficiencias aunque,
como se vera, de alguna manera pueda afectar a una de sus principales ventajas, como
es la simplicidad.

La idea de medir la creacién de valor econdmico en la empresa no se basa en contar
con un medidor o nlmero mas. Se trata de una forma de pensamiento que debe es-
tar presente en todos los niveles de la organizacion, particularmente en los mandos de
decision, con el propdsito de guiar sus acciones y estrategias.

Los objetivos que incluye un proceso para medir la creacién de valor econémico en la
empresa van desde asegurar que la utilidad o riqueza generada sea lo suficientemente
grande para cubrir el costo de todas las fuentes de financiamiento de los recursos in-
vertidos en el negocio, asi como un apoyo para el desarrollo de esquemas de compen-
sacion ejecutiva, donde el principal interés es el de vincular los ingresos de los ejecutivos
con el desempefio de la empresa. No obstante, el objetivo principal vinculado a la audi-
toria administrativa es dotar de un medidor del desempefio real a la alta direccion, para
asegurar que todas las areas y unidades de negocio coadyuven en la creacién de valor
en la empresa.

Existen varios métodos para medir la generacion de valor. Desde el punto de vista
econémico, los conocidos como EVA (Economic Value Added, por sus siglas en inglés) y
GEO, o generacidn econdbmica operativa. Desde el punto de vista financiero, el RION o
rendimiento sobre la inversién operativa neta, el rol 0 rendimiento sobre la inversién, y el
EBITDA (Earning Before Interests Taxes Depreciations and Amortizations, por sus siglas
en inglés) o utilidad antes de intereses, impuestos, depreciaciones y amortizaciones.
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El valor econémico
agregado (eva) es

una herramienta
financiera que permite
calcular y evaluar la
riqueza generada por
la empresa, teniendo
en cuenta el nivel de
riesgo con el que ésta
opera.
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¢Por qué elegir el EVA?

Se considera que el EVA es un método integral porque permite medir el valor econédmico
de las empresas, pues representa la utilidad o beneficio econdmico que brinda el bien,
esto es, la utilidad que se espera se derive de su posesion. Para calcularlo se consideran
variables macroeconémicas combinadas con variables que contienen los estados finan-
cieros. Comparativamente, métodos como el RION, ROl y EBTIDA s6lo toman en cuenta
variables provenientes de los estados financieros para medir el valor. Esta circunstancia
no se refiere a que uno u otro método sea mejor, sino a las condiciones que prevalecen
en los procesos de toma de decisiones, como son la cobertura y la disminucién del mar-
gen de incertidumbre.

Es importante sefialar que el EVA muestra ventajas significativas respecto de meé-
todos tradicionalmente utilizados tales como las razones financieras. El analisis basado
en razones financieras (que se fundamenta en cifras contables), puede conducir a una
interpretacion errénea, ya que equivale a trabajar con hechos pasados y no a perfilar lo
que sucede en el momento actual.

El EVA permite ver registros histoéricos, compararlos con lo proyectado y hacer los
ajustes correspondientes para visualizar de manera integral el valor que puede producir
una empresa.

En resumen, este indicador nacié como una herramienta simple, comprensible y muy
util para extender y compartir esta filosofia entre todos los empleados y gestores.

EVA (Economic Value Added)

El valor econdémico agregado (EVA) es una herramienta financiera que permite calcular y
evaluar la riqueza generada por la empresa, teniendo en cuenta el nivel de riesgo con el
que ésta opera. El EVA aporta elementos para que los accionistas, inversionistas, enti-
dades de créedito y otras personas con intereses en la empresa puedan tomar decisiones
con mas conocimiento de causa.

El EVA indica si la empresa esta creando o destruyendo valor, si vale mas o menos,
o si al final del ejercicio la operacién produjo o consumié dinero. No es un indice, por lo
que no hay dudas respecto a su interpretaciéon; se mide en valores absolutos (moneda),
y tampoco es un porcentaje que relativiza la informacion.

El EVA ha sido utilizado con gran éxito por multinacionales como Coca-Cola y AT&T
para medir permanentemente la creacion del valor de sus corporativos. Es una patente
registrada por la compafiia estadounidense Stern, Stewart & Co., firma que la puso de
moda en Estados Unidos en 1993. Sus creadores, Joel Stern y Bennett Stewart, acufia-
ron la idea con el fin de medir el buen desempefio de la administracién, en particular la
financiera.

Es de destacar que constituye un parametro que claramente expresa cuanto habrian
podido ganar los accionistas si hubieran depositado en otra parte los recursos que invir-
tieron en una empresa. Esta premisa es toda una revelacion.

Como concepto sobre la creacién de valor, el EVA ha adquirido gran relevancia merced
a las publicaciones de las firmas McKinsey & Co y Stern Stewart.

De manera especial, McKinsey, una de las empresas de consultoria mas importantes
del mundo, categoriza los diversos indicadores financieros como alternativas o metodo-
logias para medir el desempefio de las empresas y lo hace en tres categorias: razones
financieras, indicadores de desempefio basados en medidas contables (ABM Accounting
Based Measures) y métodos basados en valor, donde se encuentra el EVA. Asimismo, el
tema ha ocupado un lugar prominente en las escuelas de negocios, como parte de los
programas de estudio de asignaturas tales como finanzas y evaluacibn econdmica
de proyectos de inversion.
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Forma de calculo

El EVA se calcula sobre la base de la misma informacién que se requiere para elaborar
los balances financieros. Se toman las ganancias operativas netas después de impuestos
restandoles el costo del capital utilizado para producirlas.

EVA = Resultado operativo después de impuestos - (Capital X Costo de capital)

Si el EVA es positivo, la compafiia esta creando valor, pero si es negativo, esta
perdiendo capital, lo que se refleja en el rendimiento que los accionistas no obtendran,
debido a que la empresa no esta creando valor. A largo plazo, sélo las empresas que
generen valor pueden sobrevivir.

El EVA es una cifra en moneda, no un porcentaje o tasa de rendimiento. Los inver-
sionistas gustan del EVA porque relaciona las utilidades con la cantidad de recursos
necesarios para lograrlas.

VENTAJAS Y DESVENTAJAS DEL EVA
Ventajas

® Provee una medida para la creacion de riqueza que alinea las metas de los admi-
nistradores de las divisiones o plantas con las metas de la compafiia.

e Permite determinar si las inversiones de capital generan un rendimiento mayor a
su costo.

e Permite identificar los generadores de valor en la empresa.

e Los administradores que son compensados en funcion del EVA toman acciones
congruentes con la generacion de valor.

e Combina el desempefio operativo con el financiero en un reporte integrado que
permite tomar decisiones correctas.

Desventajas

e No es comparable cuando existen diferencias entre los tamafios de las plantas o
divisiones, por lo que una gran planta o division puede tener un EVA alto y una
pequefia planta un EVA bajo.

e Es un calculo que depende de los métodos de la contabilidad financiera para la
aplicacién de los ingresos y el reconocimiento de los gastos. Esto puede motivar
a los administradores a manipular estos nimeros, por ejemplo, pueden mane-
jar el reconocimiento de los ingresos durante un periodo eligiendo qué 6rdenes de
clientes despachar y cudles retrasar.

e Destaca la necesidad de generar resultados inmediatos, por lo cual desmotiva a
los administradores para invertir en productos innovadores o procesos tecnologi-
cos que generan resultados en el largo plazo.

APLICACION EN LAS EMPRESAS

Anteriormente no existia en las empresas la costumbre de medir su riqueza en térmi-
nos de lo que hubiera podido hacer con el capital prestado y, lo mas importante, con el
propio. Esta Ultima circunstancia ha despertado el interés de los accionistas ya que esta-
ban acostumbrados a ver el costo de los recursos invertidos en maquinaria, tecnologia,
activos fijos y capital de trabajo. Por ello, el EVA es una herramienta que da transparen-
cia a la administracion de un negocio.
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¢COmo sabe un accionista si el capital que puso en manos de la compafiia genera los
rendimientos que deberia? Esta respuesta la tiene el EVA. No sélo por el tipo de operacion
que conlleva, sino que su calculo obliga a la compafiia a presentar los balances de una
forma clara, en la que es facil identificar y cuantificar los recursos propios y financiados
invertidos en el periodo, por lo que, si hay creacidn de valor, tiene que manifestarse.

Ademas, es un instrumento muy Util para medir la generacién de riqueza en cada
unidad administrativa y actividades de una empresa, en funcion de que precisa el capital
con el que se trabaja y su uso en cada unidad, lo que simplifica la asignacién de recursos.
Implica un cambio en los parametros de evaluacion. Por ejemplo: la parte comercial no
solo seria evaluada por el monto de sus ventas, sino por el comportamiento de la car-
tera, la acumulacion de inventario y la eficiencia de la distribucion.

EL EVA COMO INSTRUMENTO DE CONTROL CORPORATIVO
O COMO HERRAMIENTA DE GESTION

La verdadera difusion y popularidad que el concepto de EVA ha adquirido en los Gltimos
afios se debe a su funcionalidad como herramienta de gestién en una empresa y al efec-
to que puede producir en la cultura y comportamiento organizacional.

A diferencia de lo que ocurre con otras medidas de rentabilidad, el EVA permite dar
a conocer a la direccién y a los empleados el costo de capital que para los accionistas
supone la aportacion de sus recursos. Del mismo modo, los responsables de unidades
de negocio, menos habituados a operar con indices o medidas financieras, disponen de
una medida sencilla y directa del resultado de su actividad y pueden comprender el costo
de capital en toda la compafiia y el grado en que participan.

Al incluir en la cuenta de resultados los costos de capital, se logra que toda la em-
presa conozca los verdaderos costos de los recursos empleados. Por contraparte, el ROI
no hace mas claro el costo real de financiar activos tales como inventarios o cuentas
por cobrar.

Con el ROI, las implicaciones en el resultado del costo de capital sélo se plasman por
debajo de la linea del beneficio operativo en la cuenta de resultados. En cambio, con el
EVA es posible observar las consecuencias de una estructura de financiamiento deter-
minada directamente sobre el beneficio operativo, por lo que sus consecuencias en la
organizacion son totalmente distintas.

Al calcular el EVA, el costo del capital (y de la deuda) puede sustraerse de la cuenta
de resultados antes de la obtencién del beneficio operativo neto. Si todos los ingresos
y costos se distribuyen por lineas o unidades de negocio, ;por qué no hacerlo también
con los costos de capital? Parte del capital se dedica a financiar inversiones corrientes
(inventarios, cuentas por cobrar, etc.), por lo que este capital es también esencialmente
variable. Si el verdadero costo de capital no se incluye también en el costo del producto,
los calculos para la fijacion de precios de venta podrian ser erréneos.

En el mejor de los casos, el enfoque EVA puede llegar a suponer un cambio de men-
talidad en la empresa. Si su importancia se difunde, cualquier empleado y, por supuesto,
la direccién, podrian llegar a pensar como accionistas, pues comprenderan que cualquier
inversion que quiera emprenderse debe producir un rendimiento que al menos cubra el
costo de capital. De no ser asi, los accionistas podrian optar por alternativas de inversiéon
mejores. En definitiva, el objetivo Ultimo de la empresa es crear valor para el accionista.

Tal vez el mayor problema surja en el momento de determinar cual debe ser el costo
de capital “justo”. ¢Es un porcentaje negociable o impuesto, estable o variable anual-
mente, explicito o implicito? Todas estas cuestiones son debatibles. Pero en cualquier
caso, lo que deberia ser, es un costo conocido a priori; de otro modo no podria servir de
referencia para evaluar la administracién de la empresa.
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De este enfoque se desprende una consecuencia inmediata a efectos de mejorar su
valor: minimiza el capital vinculado con las operaciones. Esta tendencia esta ganando
terreno en el ambito empresarial, donde junto con ampliaciones de capital importantes
se ven acuerdos de reduccion y devolucién de capital a los accionistas. Se ha trabajado
mucho en el terreno de la reduccién de costos operativos y no operativos pero todavia
se presta escasa atencién a la reduccion de un capital excesivo, tal vez por su considera-
cion tradicional de bien escaso o valvula de solvencia.

APLICACION DEL EVA (LAS 4 M)

Stern Stewart & Co. describe las cuatro principales aplicaciones del EVA, con cuatro
palabras que empiezan con la letra “m”, cuyo contenido se explica a continuacion:

e Measurement (medida)

EVA es el parametro mas preciso para medir el desempefio corporativo. Como lo
menciona Peter Drucker en la revista Harvard Business Review, “es una medida de
productividad total”.

e Management System (sistema gerencial)

En tanto que utilizar el EVA puede conceder a las empresas un mejor enfoque de
su desempefio, su verdadero valor se alcanza cuando se emplean sus bases para
crear un sistema de administracion financiera comprensivo que abarque todas las
politicas, procedimientos, métodos y medidas que guian sus operaciones y estra-
tegias. Mas aun, el EVA cubre la totalidad del rango de decisiones gerenciales.

Stern Stewart & Co. define tres maneras de incrementar el valor:

1. Incrementar el rendimiento de los activos existentes en el negocio por medio
de un manejo mas eficiente del estado de resultados.

2. Invertir capital adicional y construir agresivamente nuevos negocios, siempre que
el rendimiento esperado de las nuevas inversiones supere el costo de capital.

3. Liberar capital de las operaciones existentes, ya sea mediante la venta de
activos que son mas valiosos para otros e incrementar la eficiencia de capital
a través de iniciativas como acelerar el ritmo del capital de trabajo y ciclo de
conversion.,

o Motivation (motivacion)

Para adoptar eficientemente el eva, las compafiias deben involucrar a todo el per-
sonal y directores. Los planes de bonos en efectivo deben basar el incentivo en el
incremento del EVA. La Unica manera que los gerentes puedan generar mas dinero
para ellos, es mediante la creacién de mas valor para los accionistas.

e Mindset (actitud)

Cuando se implementa en su totalidad, el EVA transforma la cultura corporati-
va. Asimismo, vincula la planificacion estratégica con las divisiones operativas, lo
cual elimina la desconfianza que generalmente se presenta entre operaciones y
finanzas. Sin embargo, una compafiia debe reconocer que el EVA es una medida
de productividad total, por lo que se superpone a cualquier otra medida financiera
y/o de operaciones.
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OTRAS APLICACIONES DEL EVA

La virtud fundamental del EVA es su facil manejo como herramienta de administracion y
de apoyo para la toma de decisiones. Empero, su utilidad va mas alla y alcanza campos
tales como los siguientes.

Como criterio de decision estratégica

La asignacion de capital entre las unidades de negocio puede aplicar el criterio del EVA. De
esta forma, una unidad que aporta un EVA comparativamente mayor al de otra con un
volumen de capital o recursos similares, debe potenciarse o valorarse sustancialmente
mas, por lo que considerarlo como criterio Unico puede no ser conveniente. Para perci-
birlo, pensemos, por ejemplo, en el distinto grado de desarrollo de una unidad productiva
madura respecto de el de otra que acaba de iniciar sus trabajos, que pese a su menor
EVA, precisa de recursos adicionales para su crecimiento. Aun asi, su acompafiamiento
con otras medidas de rentabilidad puede proporcionar una utilidad adicional.

COMO MEJORAR EL EVA DE UNA EMPRESA

Sin duda hay innumerables iniciativas que pueden llevarse a cabo para aumentar el valor
para el accionista y consecuentemente del EVA. No se trata Unicamente de crear nuevos
productos que permitan obtener margenes de utilidad impresionantes, ni de conseguir
ventajas estratégicas insospechadas. Se pueden emprender pequefias mejoras que dia
a dia ayuden a elevar la eficiencia operacional. Entre las formas de lograrlo se destacan
las siguientes:

a. Aumento de la rentabilidad con el mismo volumen de capital
Incluir todas las mejoras que pueden desarrollarse a diario como resultado de
cualquier plan de mejora que permita incrementar la eficiencia de la empresa, tan-
to a nivel productivo como de servicios administrativos.

b. Aumento del capital invertido con mayor rentabilidad
El criterio de decision para el desarrollo de nuevas inversiones debe seguir siendo
el del VAN (valor actual neto) positivo. Con ello, se garantiza que los flujos de caja
que se obtengan gracias al nuevo proyecto superen el costo de la inversiéon nece-
saria para llevarlo a cabo.

c. Reduccién de capital sobrante
La tendencia actual hacia la reduccién de capital y devolucidn de aportacién a los
accionistas se justifica con la implementacion de medidas de valor agregado y en la
imposibilidad de cumplir con la rentabilidad esperada de todo el capital aportado.

Estas soluciones, que son simples y bien conocidas, no se aplican siempre de manera
estricta. Una cuarta via para mejorar el EVA es la reduccion del costo de capital. Pero no
siempre es posible considerar esta alternativa desde la vision del administrador, pese a
que cada vez hay un mayor grado de negociacién. Al margen de esto, resulta dificil mo-
dificar el costo de capital si no se modifican las propias lineas de negocio y la estructura
de financiamiento o riesgo de la empresa.
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OTROS METODOS PARA MEDIR LA CREACION DE VALOR
DENTRO DE LAS EMPRESAS

Al igual que con el EVA, puede medirse la creacion de valor que genera una organizacién
a través de otros métodos. En cada caso, la eleccién depende del interés sobre un tipo
de informacién especifica. A continuacion se formula una breve descripcion de la for-
ma de operar de cada una de estas herramientas.

a. Generacién econémica operativa (GEO)

GEO' 0 generacion econdmica operativa. Es una herramienta creada con el objeti-
vo de medir la generacion de valor econémico de una empresa, por lo que repre-
senta una alternativa de aplicacion similar al EVA.

El GEO mide el rendimiento sobre la inversidn operativa neta después de impues-
tos, en relacion con el costo promedio ponderado de capital.

La forma de calcularlo es la siguiente:

GEO = (RIONDI - C) X ION
RIONDI? = rendimiento sobre la inversidn operativa neta después de impuestos
C = costo promedio ponderado de capital
ION = inversién operativa neta
Donde:
ION = inversion operativa (I0) - pasivo sin costo

|0 = activo total - disponible

b. Rendimiento sobre la inversién operativa neta (RION)

RION? o rendimiento sobre la inversién operativa neta. Es una herramienta que
se utiliza para medir la capacidad que tiene la empresa para aprovechar en forma
adecuada sus recursos, en relacién con la operacion de la misma.

La forma de calcular el RION es como sigue:

RION = (UO/ventas) / (ION/ventas)
Donde:
UO = utilidad de operacién

c. Earning Before Interests Taxes Depreciations and Amortizations (EBITDA)

EBITDA o Earning Before Interests Taxes Depreciations and Amortizations es la
utilidad antes de intereses, impuestos, depreciaciones y amortizaciones. Esta
herramienta representa el margen de utilidad en efectivo que tiene la empresa.
Se calcula de la siguiente manera:

EBITDA = Utilidad de operacion mas depreciaciones y amortizaciones

' GEO es una marca registrada por la Sociedad Panamericana de Estudios Empresariales, A.C.
2 RIONDI = RION - impuestos (Ver apartado de desarrollo del RION.)

? RION es una marca registrada por la Sociedad Panamericana de Estudios Empresariales, A.C.
“ RION es una marca registrada por la Sociedad Panamericana de Estudios Empresariales, A.C.

El GEO mide el
rendimiento sobre la
inversion operativa
neta después de
impuestos, en relacion
con el costo promedio
ponderado de capital.

RION* o rendimiento
sobre la inversion
operativa neta

mide la capacidad

de la empresa para
aprovechar en forma
adecuada sus recursos
en relacién con su
operacion.

EBITDA o Earning
Before Interests Taxes
Depreciations and
Amortizations es

la utilidad antes de
intereses, impuestos,
depreciaciones y
amortizaciones;
representa el margen
de utilidad en efectivo
que tiene la empresa.
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ROI o rendimiento
sobre la inversion
representa una
herramienta para
analizar el rendimiento
que la empresa tiene
desde el punto de
vista financiero.

El método DuPont
es una teécnica

de investigacion
orientada a localizar
las dreas responsables
del desempefio
financiero de la
empresa y emplea la
administracién como
marco de referencia
para analizar los
estados financieros.

De manera grafica se observa como sigue:

Ventas

Costos y gastos

Utilidad de operaciéon

+

Depreciaciones y amortizaciones

EBITDA

Costo integral de financiamiento (intereses)

Utilidad antes de impuestos

Impuestos

Utilidad neta

Dividendos

Utilidades retenidas

Rendimiento sobre la inversion (ROI)

ROI o rendimiento sobre la inversién es una de las aportaciones que el método
DuPont realizé a mediados del siglo pasado, y representa una herramienta para
analizar el rendimiento que la empresa tiene desde el punto de vista financiero.
La forma de calcularlo es la siguiente:

ROI = utilidad neta / capital contable o utilidad neta / activo total
De ambas formas se puede calcular el rendimiento sobre la inversion.

Método DuPont

El sistema de analisis DuPont es una técnica de investigacion orientada a loca-
lizar las areas responsables del desempefio financiero de la empresa. El sistema
emplea la administracion como marco de referencia para analizar los estados
financieros y determinar la condicion financiera de una empresa.

En principio, el sistema reldine el margen neto de utilidades, que mide la rentabili-
dad de la empresa en relacion con las ventas, y la rotacién de activos totales, que
indica cuan eficientemente se ha dispuesto de los activos para la generacion de
ventas.



Capitulo 3: Metodologia de la auditoria administrativa

Se calcula asf:

Rentabilidad con Rotacién y
relaciéon a las X capacidad para
ventas obtener utilidades

Donde:
Rentabilidad con relacion a las ventas (utilidad neta/ventas) y
Rotacion y capacidad para obtener utilidades (ventas/activo total)
Entonces, la formula del analisis DuPont queda asi:

Anélisis DuPont =

Utilidad neta X Ventas
Ventas Activo total

Del método DuPont se desprende que el ROl es afectado por la rotaciéon de
los activos y por el margen de utilidad. La rotacién de activos mide la produc-
tividad de los activos para generar ventas y muestra el niUmero de unidades
monetarias de ventas generado por cada unidad monetaria invertida en activos.
El margen de utilidad es la razdn de utilidades a ventas e indica qué proporcién de
cada unidad monetaria vendida al no utilizarse para cubrir gastos se convierte en
utilidad. En resumen, la expresion en el modelo DuPont es:

ROI = Rotacion de activos X Margen de utilidad
= (Ventas / Activos) X (Utilidad / Ventas)

CONCLUSION

La medicién del proceso de creacion de valor econémico en la empresa debe enfocar-
se en toda una organizacion. Descender en cascada a todas y cada una de las unidades
de negocio, para precisar en donde se genera valor y en donde la capacidad para hacerlo
requiere de una estrategia para alinear recursos y potenciales.

Es necesario entender que el valor econémico no esta cifrado sélo en los aspectos
financieros, sino en todos los componentes que interactlian para que una empresa sea
rentable, pero también una fuente productiva que considere la participacién en el mer-
cado, la satisfaccién del cliente, la rotacién de personal y la actualizacion de los cuadros
de mando, entre otros.

También hay que tener claro que la implementacién de un sistema para medir la
creacion de valor es mas que una técnica: es una forma de ver las cosas de manera dife-
rente. En el fondo es una filosofia gerencial para administrar empresas.

Es de destacar que el proceso de su implementacién puede tomar mucho tiempo,
lo cual dependera del tamafio de la empresa, la complejidad de sus actividades y la
cobertura de sus negocios, pero, sobre todo, de la capacidad para administrar con efi-
cacia. Asimismo, que la competencia esencial en la materia no es un problema concep-
tual, contable o de clculo, sino de una visién de todas las partes de una organizacién
como un todo sin dejar de ver las partes.
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CAPITULO

OBJETIVOS

Al concluir el estudio de este capitulo, usted sera capaz de:

Comprender el concepto de indicador e identificar las caracteristicas
que debe reunir.

Efectuar un recuento analitico de los aspectos que deben
considerarse en la formulacién de indicadores.

Conocer los niveles de aplicacion de los indicadores.

Reconocer las dimensiones que se pueden evaluar por medio de
indicadores.

Explicar y diferenciar el area de influencia de los indicadores
financieros y los de gestion.

Identificar los propésitos estratégicos y atributos fundamentales de
los indicadores de gestion.

Comprender la relevancia que reviste para una organizacion la
evaluacién de su desempefo a través de indicadores.

Dimensionar la ventaja que representa utilizar juegos de indicadores
para que la cobertura de la auditoria sea consistente y completa.

Apreciar la fortaleza que encierra un enfoque estratégico respaldado
. por indicadores.
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Indicadores

EI uso de indicadores en la auditoria administrativa obedece a la necesidad de contar
con un instrumento que permita establecer el marco de referencia para evaluar los
resultados de la gestién de una organizacion.

En este sentido, aporta elementos sustanciales para promover la mejora continua de
los procesos, bienes y servicios, el empleo puntual de sus recursos y abre la posibilidad
de instrumentar los cambios necesarios para lograr el cumplimiento de su objeto.

CONCEPTO

Un indicador es una estadistica simple o compuesta que refleja alglin rasgo importante
de un sistema dentro de un contexto de interpretacién.

Es una relaciébn cuantitativa entre dos cantidades que corresponden a un mismo
proceso o procesos diferentes. Por si solos no son relevantes, pues sélo adquieren im-
portancia cuando se les compara con otros de la misma naturaleza.

Un indicador pretende caracterizar el éxito o la eficacia de un sistema, programa u
organizacion, pues sirve como una medida aproximada de algln componente o de la
relacibn entre componentes.

Un sistema de indicadores permite hacer comparaciones, elaborar juicios, analizar
tendencias y predecir cambios. Puede medir el desempefio de un individuo, de un sis-
tema y sus niveles, de una organizacién, el comportamiento de un contexto, el costo
y la calidad de los insumos, la eficacia de los procesos, la relevancia de los bienes y ser-
vicios producidos en relacion con necesidades especificas.

“The happiest people
are those who

seem to have no
particular reason

for being happy
except that

they are so.”

William Inge

Un indicador es

una estadistica
simple o compuesta
que refleja algtin
rasgo importante
de un sistema en
un contexto de
interpretacion.
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Existen indicadores de primer orden que corresponden a razones numeéricas entre
dos o mas variables; si el indicador esta subordinado a otro, sera de segundo orden.

Es conveniente contar con varios indicadores para garantizar la exactitud de la medi-
cion, sin demeritar la sintesis de la informacién que conllevan. Por cada aspecto que se
evalla es recomendable definir un maximo de 15 a 20 indicadores.

CARACTERISTICAS QUE DEBE REUNIR UN INDICADOR

Para que los indicadores sean eficaces tienen que reunir las siguientes caracteristicas:

Ser relevante o Util para la toma de decisiones.
Susceptible de medicion.

Conducir facilmente informacion de una parte a otra.
Altamente discriminativo.

Verificable.

Libre de sesgo estadistico o personal.

Aceptado por la organizacién.

Justificable en relacién con su costo-beneficio.

Facil de interpretar.

Que pueda utilizarse con otros indicadores.

Precision matematica en los indicadores cuantitativos.
Precision conceptual en los indicadores cualitativos.

ASPECTOS QUE SE DEBEN CONSIDERAR EN LA FORMULACION

DE LOS INDICADORES

. Definir el objetivo que se pretende alcanzar.

En su formulacién se deben considerar acciones para llevar a cabo su instrumen-
tacion por el personal normativo y operativo, con base en los factores que facili-
ten su operacion.

Deben enfocarse preferentemente en la medicion de resultados y no en la des-
cripcion de procesos o actividades intermedias.

Deben ser acordados mediante un proceso participativo en el que las personas
que intervienen son tanto sujetos como objetos de evaluacion, a fin de mejorar
conjuntamente la gestién organizacional.

Deben estar formulados mediante el método deductivo, implementados por el
método inductivo y validados a través del establecimiento de estandares de com-
portamiento de las partes del proceso que se pretende medir.

Se recomienda designar a un responsable, encargado de validarlos, verificarlos y
aplicar acciones inmediatas para evitar una desviacion negativa, asi como de pre-
parar la sintesis de informacion de los mismos.

NIVELES DE APLICACION

Por su nivel de aplicacién, los indicadores se dividen en:
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Estratégicos.
De gestion.
De servicio.



¢ Indicadores estratégicos

Permiten identificar:
o La contribucion o aportacion al logro de los objetivos estratégicos en relacién con la
mision de la organizacion.

Miden el cumplimiento de los objetivos con base en:
o Actividades.

o Programas especiales.

o Procesos estratégicos.

o Proyectos organizacionales y de inversion.

¢ Indicadores de gestion
Informan sobre procesos y funciones clave

Se utilizan en el proceso administrativo para:

o Controlar la operacion.

o Prevenir e identificar desviaciones que impidan el cumplimiento de los objetivos
estratégicos.

o Determinar costos unitarios por areas, programas, unidades de negocio y cen-
tros de control.

o Verificar el logro de las metas e identificar desviaciones.

* Indicadores de servicio

Miden la calidad con que se generan productos y/o servicios en funcion de estandares
y satisfaccion de clientes y proveedores

Se emplean para:

o Implementar acciones de mejora continua.

o Mejorar la calidad de la atencion a clientes.

Permiten identificar:

o Indicadores de desempefio o cumplimiento de los estandares de servicio.

o Indicadores de satisfaccidon o calidad que percibe el cliente sobre el producto o ser-
vicio recibido.

DIMENSIONES QUE SE PUEDEN EVALUAR POR MEDIO
DE INDICADORES

Para que los indicadores puedan evaluar la dimensién de las acciones deben posibilitar
la medicién de:

e Efecto

o Mide el cumplimiento de los objetivos y metas.
o Cuantifica valores y efectos en clientes.
o Mide el desempefio de los procesos.

e Cobertura

o Informa sobre el alcance de las acciones.

Capitulo 4: Indicadores
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Indicadores de
ejecucion: se emplean
para apoyar la
evaluacion cuantitativa
de los hallazgos
obtenidos durante

una auditoria; sirven
para determinar las
relaciones y tendencias
de los hechos.
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e Efici

encia

o Mide costos unitarios y productividad.
o Cuantifica la optimizacién de recursos humanos, materiales, financieros y tecnol6-
gicos para obtener productos y/o servicios al menor costo y en el menor tiempo.

e Calidad

o Mide el grado en que los productos y servicios satisfacen las necesidades y cum-

p
o C

len con las expectativas de los clientes.
uantifica la satisfaccion del cliente.

INDICADORES FINANCIEROS

Los indicadores que aqui se incorporan son los que, tradicionalmente, emplean las or-
ganizaciones para apoyar la evaluacidon cuantitativa de los hallazgos que se obtienen
durante una auditoria, y que sirven para determinar las relaciones y tendencias de los
hechos. Es claro que su adecuada utilizacién esta subordinada al correcto conocimiento

de su

significado y alcance.

Para poder ubicarlos en funcién de su campo de aplicacion y utilidad se clasifican en
indicadores de:

Rentabilidad
Liquidez
Financiamiento
Ventas
Producciéon
Abastecimiento
Fuerza laboral

* Asimismo, en cada caso los indicadores se presentan en un formato que incluye la numeracién
consecutiva, el nombre u objeto del indicador y la formula para su aplicacion. De esta manera,

su consulta y uso puede efectuarse facilimente.

RENTABILIDAD
NO. INDICADOR FORMULA

. . Utilidad neta

1 Rendimiento del capital contable Capital contable X 100
o . ) Utilidad neta

2 Rendimiento del capital social Capital social X 100

3 Rendimiento del activo total Utilidad neta + Intereses pagados

Activo total

4 Rendimiento de ventas Utilidad neta X 100
Ventas netas
- Utilidad neta
5 Margen de utilidad Activo total
6 Grado de seguridad Ut‘“?’ad neta
de los acredores Pasivo total




Costo de ventas

7 Costo de ventas Ventas netas
8 Rendimiento de Ut”!dad reall Period
la inversion total Activo tota X Periodo
o » Utilidad obtenida
9 Eficiencia de operacion Utilidad estimada
Utilidad presupuestada
10 Utilidad presupuestada Costo y gastos presupuestados
LIQUIDEZ
NO. INDICADOR FORMULA
11 Movilidad del activo circulante ACtIVO. dreulante
Activo total
12 Capital de trabajo Activo circulante - Pasivo circulante
Capital contable
Activo fijo
13 Liquidez en relacion
con la estructura pasivo total
Activo fijo
FINANCIAMIENTO
NO. INDICADOR FORMULA
L Pasivo total
14 Grado de obligacion Activo total
Grado de independencia Capital contable
15 financiera Activo total
L . . Capital contable
16 Inversion en activo fijo - -
Activo fijo
. Créditos bancarios
17 Dependencia de los bancos Capital contable
Reservas de capital
18 Grado de autofinanciamiento Capital social
. . . Inversion corriente
19 Tasa de inversién corriente —
Valor de los productos y/o servicios
Pasivo total
20 Apalancamiento Capital contable
Obligaciones a corto plazo = Estructura
21 Politica financiera Obligaciones a largo plazo del pasivo
Activo circulante
Activo fijo = Estructura
del activo

Capitulo 4: Indicadores
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VENTAS
NO. INDICADOR FORMULA
55 Velocidad de rotacion del Ventas netas % 100
activo Activo total
i Ventas totales
23 Aceptacion de los productos -
Devoluciones
>4 Ventas netas por hombre Ventas netas
empleado NUmero total de empleados
. . Clientes estratégicos
25 Clientes estratégicos g
Cuentas totales
» ) ) Ventas netas
26 Rotacion de inventarios Costo de los inventarios
. . ' Inventarios
27 Movilidad de los inventarios -
Capital contable
>3 Cumplimiento del programa Volumen real
de ventas Volumen programado
>9 Rotacion de cuentas Valor de las ventas
por cobrar Promedio de saldos de cuentas por cobrar
Rotacion de cuentas por Cuentas por pagar
30 i
pagar Costo de ventas X Periodo
) . Cuentas incobrables
31 Politicas de crédito — -
e cred Volumen de créditos concedidos
32 Costos de distribucion Gastos de ventas y distribucion 100
y venta Costo de lo vendido X
33 Costos de investigacion Costo de la investigacion de mercado % 100
de mercado Ventas netas
34 Costos de publicidad Costo de publicidad y promocion de ventas
y promocion Ventas netas
Total de gastos de transporte
35 Ubicacién de la fabrica Costo de lo vendido
PRODUCCION
NO. INDICADOR FORMULA
Produccién real
36 Capacidad utilizada Capacidad de produccion
o . indice de producto
37 Indice de productividad indice de insumo laboral
Costos fijos
33 Punto de equilibrio en términos i Costos variable
de produccién Producto
I Total de los costos fijos de produccion
39 Punto de equilibrio de la Costo unitario previsto — Costo unitario variable

produccién en volumen fisico




Gastos fijos de fabricacion

40 Intensidad de los gastos fisicos Costo de fabricacion
41 Nivel d L Valor de maquinaria y equipo
ivel de mecanizacion Actividad total
) ) Reparacién y mantenimiento
42 Estado del activo fijo Activo fijo
43 Tasa de inversién en relacién Inversion neta corriente
con la produccion Produccion
Grado de expansion de la Incremento del activo fijo
44 . y o f
capacidad de produccion Activo fijo
del Costos fijos
45 Estructura de los costos Costos de fabricacion
Produccién defectuosa
46 Eficiencia de la inspeccién Produccion total
Costo de fabricacion
47 Importancia de los gastos Costo de produccion
de fabricacion NUmero de trabajadores
Ndmero de plantas
Inversion total
Ndmero de plantas
Produccién total
48 Tamafio de las plantas NGmero de plantas
Abastecimientos
NUmero de plantas
ABASTECIMIENTO
NO. INDICADOR FORMULA
Costo materias primas y materias auxiliares
Costo de fabricacion
49 Importancia de los
abastecimientos Incremento en el producto
Incremento en los abastecimientos
Incremento en la inversion
Incremento en los abastecimientos
50 Efecto del crecimiento de
los abastecimientos Incremento en el total de la nébmina
Incremento en los abastecimientos
Incremento en los impuestos
Incremento en los abastecimientos
51 Importancia de los

abastecimientos extranjeros

Importacion de la materia prima

Total de abastecimiento

Capitulo 4: Indicadores
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Indicadores en el

proceso administrativo:

evaltian en términos
cualitativos y
cuantitativos el
puntual cumplimiento
de sus etapas y
propdsito estratégicos
a partir de la revisién
de sus componentes.
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FUERZA LABORAL
NO. INDICADOR FORMULA
. + +
52 Costo de la plantilla Personal de base + confianza + eventuales
*sueldo total
- Renuncias
53 Rotacién de personal
Total de empleados
. s Empleados capacidades
54 Nivel de capacitacion P P
Total de empleados
. L , Empleados capacitados
55 Nivel de capacitacion por area g -
Ndmero de empleados por area
56 Nivel académico de los Nivel de estudios
trabajadores Total de empleados
57 Asi i3 al trabai Asistencia
sistencia al trabajo Dias laborales
Relacién entre los tipos de No. de empleados en funciones sustantivas
>8 trabajo sustantivo y adjetivo No. de empleados en funciones adjetivas
59 Relacién entre los tipos Salarios indirectos
de salario Salarios directos
Costo de las prestaciones Costo total de trabajo - sueldos y salarios
60 por trabajador NUmero de empleados
Horas de trabajo real por Total de horas - horas hombre trabajadas
6 empleado Promedio del nimero de empleados

INDICADORES DE GESTION

El fin primordial de emplear indicadores de gestion en el proceso administrativo es eva-
luar en términos cualitativos y cuantitativos el puntual cumplimiento de sus etapas y
propdsito estratégicos, a partir de la revisidbn de sus componentes.

Para estar en posibilidad de obtener la mayor y mejor informacion, a cada etapa del
proceso se le asignan indicadores cualitativos, que son los que dan razén de ser a la
organizacion, e indicadores cuantitativos, que son los que traducen en hechos el objeto
de la organizacion.

El manejo de estos dos indicadores en forma simultanea, obedece al propésito de
que el auditor tenga una visiéon global y completa de la organizacion, mediante la vincu-
lacion de la esencia con las acciones y el comportamiento con los resultados.

Esta division convencional se basa en la idea de evaluar al proceso en si mismo, y
de obtener informacién adicional de los factores que influyen en su ejecucion, toda vez
que el conjunto de etapas y elementos permite respaldar las recomendaciones que se
pueden formular y, sobre todo, seguir una secuencia ordenada y sistematica para emitir
un juicio definitivo de la situacion de la organizacion.

Asimismo, si se considera que los cuestionarios preparados para cada rubro respetan
este criterio, es importante anotar que, para ampliar el alcance en la revisién de cada
etapa y elemento, y determinar las condiciones en que se generaron, la organizacion
puede considerar los siguientes aspectos:



De acuerdo con lo expuesto, a continuacién se presentan las etapas del proceso asi

Proceso seguido para su formulacién.

Asignacion de la responsabilidad de su preparacion.

Difusion de su preparacion.

Aceptacion por parte de la organizacion.

Interpretacién adecuada de los miembros de la organizacion.
Acceso a la informacién para su consulta.

Plazo o periodo de ejecucion estimado.

Claridad en su definicién.

Congruencia en su conceptualizacion.

Congruencia con las condiciones de la organizacion.

Revision y actualizacién de los contenidos.

Vinculos con las instancias con las que interactla la organizacion.

como sus elementos, con sus indicadores especificos:

PROCESO ADMINISTRATIVO

ETAPA: PROPOSITO ESTRATEGICO:
Planeacion Definir el marco de actuacion de la organizacion
Vision

e Indicadores cualitativos
o Nivel en que enmarca el logro de las aspiraciones comunes.
o Forma en que fomenta el nivel de compromiso.
o Manera en que eleva la moral y el espiritu de equipo.

e |ndicadores cuantitativos

Empleados que la conocen
Total de empleados

Empleados que la comparten
Empleados que la conocen

Misién

e Indicadores cualitativos
o Medida en que enlaza lo deseable con lo posible.
o Manera en que conforma el marco de referencia de las acciones.
o Grado en el que se constituye como una guia de actuacion.

e |ndicadores cuantitativos

Empleados que la conocen
Total de empleados

Empleados que participan en su definicion
Total de empleados

Empleados de base que participan en su definicion
Total de empleados

Capitulo 4: Indicadores
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Empleados de confianza que participan en su definicion
Total de empleados

Empleados de honorarios que participan en su definicién
Total de empleados

Empleados temporales que participan en su definicion
Total de empleados

Objetivos
e Indicadores cualitativos.
o Medida en que imprimen direccién a los esfuerzos.
o Grado en que orientan las acciones.
o Modo en que se traduce el objeto de la organizacién en propdsitos concretos.

e |ndicadores cuantitativos

Objetivos alcanzados
Objetivos definidos

Objetivos corporativos alcanzados
Objetivos definidos

Objetivos globales alcanzados
Objetivos definidos

Objetivos de negocio alcanzados
Objetivos definidos

Objetivos funcionales alcanzados
Objetivos definidos

Metas

e Indicadores cualitativos
o Manera en que se relacionan recursos y acciones con los objetivos .
o Dimension en que se constituyen en unidades de medida para la implemen-
tacion de acciones.
o Nivel en que se determina el alcance de las acciones.

e |ndicadores cuantitativos

Metas alcanzadas
Metas establecidas

Metas alcanzadas
Objetivos definidos

Estrategias/tacticas

e Indicadores cualitativos
o Medida en que contribuyen a integrar la base de accién institucional.
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o Grado en que permiten innovar valor.
o Dimension en que representan un elemento de unidad y cohesion para el

desarrollo de acciones.
e |ndicadores cuantitativos

Estrategias implementadas
Total de estrategias

Estrategias a nivel corporativo implementadas
Total de estrategias

Estrategias a nivel global implementadas
Total de estrategias

Estrategias a nivel negocio implementadas
Total de estrategias

Estrategias a nivel funcional implementadas
Total de estrategias

Tacticas implementadas
Total de tacticas

Tacticas implementadas
Total de estrategias

Procesos

e Indicadores cualitativos
o Nivel en que ordenan e imprimen cohesién a las acciones de la organizacion.
o Modo en que transforman insumos en productos y servicios de calidad.
o Grado en que imprimen valor a los productos o servicios.

o Medida en que ordenan los recursos de la organizacion para cumplir los ob-
jetivos establecidos.

e |ndicadores cuantitativos

Insumos
Productos

Insumos
Servicios

Procesos productivos
Total de procesos

Procesos de servicio
Total de procesos

Procesos administrativos
Total de procesos
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Procesos logisticos
Total de procesos

Procesos de control
Total de procesos

Procesos de comunicacion e informacion
Total de procesos

Procesos estratégicos
Total de procesos

Total de procesos
Total de sistemas

Politicas

e Indicadores cualitativos
o Grado en el que las politicas de la organizacion regulan la gestion.
o Forma en que apoyan las acciones.
o Medida en que orientan el pensamiento del personal hacia los propositos de
la organizacion.

e [ndicadores cuantitativos

Politicas aplicadas
Politicas establecidas

Politicas cumplidas
Politicas establecidas
Total de politicas
Total de procesos

Total de politicas
Total de procedimientos

Total de politicas
Total de sistemas

Total de politicas
Total de estrategias

Procedimientos

e Indicadores cualitativos
o Forma en que sistematizan y ordenan el trabajo.
o Manera en que dan una orientacion légica a las acciones.
o Nivel en que establecen la secuencia de las acciones.
158 o Modo en que racionalizan el esfuerzo.



Indicadores cualitativos

Procedimientos aplicados

Procedimientos definidos

Procedimientos aplicados

Procedimientos actualizados

Procedimientos actualizados

Total de procedimientos

Procedimientos aplicados
NUmero de areas

Procedimientos sustantivos
Total de procedimientos

Procedimientos adjetivos
Total de procedimientos

Procedimientos desconcentrados

Total de procedimientos

Procedimientos descentralizados

Total de procedimientos

Programas

Indicadores cualitativos

o Nivel en el que estan orientados a crear conciencia del valor de los recursos.
o Medida en que ordenan las acciones.
o Forma en que se relacionan fases con acciones y recursos.

Indicadores cuantitativos

Acciones realizadas
Acciones programadas

Acciones realizadas

NUmero de productos y/o servicios

Programas
Presupuesto

Acciones reprogramadas

Acciones por producto y/o servicio

Recursos programados

Acciones por producto y/o servicio

Costo de la reprogramacion
Recursos programados

Capitulo 4: Indicadores
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Enfoques

e Indicadores cualitativos
o Manera en que visualizan areas de influencia.
o Forma en que relacionan procesos con funciones.
o Medida en que traducen acciones en alternativas de funcionamiento
concretas.

e [ndicadores cuantitativos

Procesos realizados
Procesos programados

Funciones asignadas
Funciones definidas

Funciones definidas
Procesos programados

Niveles

e Indicadores cualitativos
o Dimensidn en que jerarquizan las acciones.
o Modo en que determinan ambitos de actuacion.
o Medida en que se precisan areas de responsabilidad.
o Forma en que utilizan los mecanismos idbneos para planear las acciones.

e |ndicadores cuantitativos

Acciones realizadas por el nivel directivo
Total de acciones realizadas

Acciones realizadas por los mandos medios
Total de acciones realizadas

Acciones realizadas por el nivel operativo
Total de acciones realizadas

Herramientas de planeacion
Técnicas de analisis utilizadas

Horizonte

e Indicadores cualitativos
o Forma en que definen el espacio y la temporalidad de las acciones en el
horizonte de la organizacion.
o Modo en que establecen e interrelacionan plazos de ejecucién con acciones.

e [ndicadores cuantitativos

Acciones realizadas
160 Acciones planeadas
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Acciones realizadas a corto plazo
Total de acciones realizadas

Acciones realizadas a mediano plazo
Total de acciones realizadas

Acciones realizadas a largo plazo
Total de acciones realizadas

Resultados planeados
Resultados obtenidos

ETAPA: PROPOSITO ESTRATEGICO:
Organizacion Disefar e instrumentar la infraestructura para el fun-
cionamiento de la organizacion

Estructura organizacional

e Indicadores cualitativos
o Precisidon con que se determinan los niveles de autoridad y responsabilidad.
o Manera en que se traduce el objeto de la organizacién en un mecanismo de
trabajo.
o Modo en que la infraestructura se constituye en una ventaja competitiva.

e |ndicadores cuantitativos

Areas sustantivas
Total de areas

Areas adjetivas
Total de areas

Areas desconcentradas
Total de areas

Areas descentralizadas
Total de areas

Unidades de linea
Total de unidades

Unidades asesoras
Total de unidades

Unidades estratégicas de negocio
Total de unidades

Unidades en el extranjero
Total de unidades
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Division y distribucion de funciones

e Indicadores cualitativos
o Forma en que delimitan las areas de influencia.
o Grado en que determinan las cargas de trabajo.
o Nivel en que posibilitan la delegacién especifica de autoridad y responsabilidad.

e [ndicadores cuantitativos

Empleados
NUmero de areas

Funciones definidas
Total de areas

Tareas realizadas
Total de areas

Horas hombre
Tareas realizadas

Horas hombre
Funciones cumplidas

Tareas realizadas
Funciones definidas

Cultura organizacional

e Indicadores cualitativos
o Nivel en que define el perfil de la organizacién.
o Forma en que muestra el nivel de conciencia, los valores, las actitudes, los
habitos y los supuestos que prevalecen.
o Modo en que representa los simbolos, rituales, mitos y practicas que dan
razén de ser a la organizacion.
o Manera en que se convierte en una fuente de cambio organizacional.

e |ndicadores cuantitativos

Acciones realizadas para mejorar la cultura organizacional
Acciones propuestas

Areas con mejoras
Total de areas

Personas que participan en las mejoras
Total de personal

Analisis de la cultura organizacional
162 Analisis administrativos realizados
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Andlisis de las dimensiones de la cultura
Analisis administrativos realizados

Analisis de cultura realizados
Estrategias implementadas

Recursos humanos

e Indicadores cualitativos
o Precisidon con que determina el sistema formal de gestién del talento.
o Grado en que se consideran tales recursos como el capital intelectual.
o Capacidad para constituirlos en un factor de aprendizaje para el cambio.

e |ndicadores cuantitativos

Analisis de puestos
Total de personal

Valuacion de puestos
Total de personal

Movimientos de personal
Total de personal

Fuentes de reclutamiento
Inventario de informacién

Personal reclutado
Personal contratado

Personal subcontratado
Total de personal

Personal subcontratado
Areas de la organizacion

Personal ubicado en oficinas en el extranjero
Total de personal

Personal de nivel directivo
Total de personal

Personal de mandos medios
Total de personal

Personal de nivel operativo
Total de personal
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Personal de base
Total del personal

Personal de confianza
Total del personal

Personal temporal
Total de personal

Comisiones mixtas
Total de comisiones

Vacantes
Total de personal

Licencias
Total de personal

Comisiones
Total de personal

Procedimientos para el manejo de personal
Total de procedimientos

Personal capacitado
Cursos de capacitacion

Personal capacitado en el pais
Personal capacitado

Personal capacitado en el extranjero
Personal capacitado

Personal con prestaciones
Total de personal

Sueldos del nivel directivo
Total de sueldos

Sueldos de los mandos medios
Total de sueldos

Sueldos del nivel operativo
Total de sueldos

Programas de formacién de competencias
Total de programas

Procesos de evaluacién de competencias
Total de procesos
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Métodos de evaluacién de desempefio
Total de métodos utilizados

Estudios para manejar la transicion
Total de estudios realizados

Personal al que se ha atribuido facultades de decision
Total de personal

Programas para el respeto de la diversidad
Total de programas

Estudios para concientizar acerca de valores
Total de estudios realizados

Cambio organizacional

e Indicadores cualitativos

o Modo en que se convierte en un incubador de ideas.

o Medida en que los cambios promovidos representan la capacidad de empren-
der las acciones con otra Optica.

o Nivel en que permean a la organizacién para desarrollar vias alternas de ac-
tuacion.

o Dimension en que las modificaciones sustantivas repercuten en toda o a una
parte de la organizacion.

e |ndicadores cuantitativos

Fuerzas impulsoras del cambio
Fuerzas restrictivas del cambio

Diagndsticos para el cambio
Total de diagndsticos

Medidas de cambio emprendidas
Medidas propuestas

Evaluacion de cambios
Total de cambios

Estudios administrativos

e Indicadores cualitativos
o Grado en que proporcionan elementos de juicio para mejorar la dindmica
organizacional.
o Dimension en que fundamentan el quehacer institucional en términos via-
bles y concretos.
o Medida en que fortalecen el proceso de toma de decisiones.
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e |ndicadores cuantitativos

Estudios administrativos realizados
Estudios administrativos propuestos

Estudios administrativos realizados
Unidades de linea

Estudios administrativos realizados
Unidades asesoras

Estudios administrativos realizados
Areas sustantivas de la organizacion

Estudios administrativos realizados
Areas adjetivas de la organizacion

Propuestas técnicas aceptadas
Propuestas técnicas presentadas

Inversiéon total en estudios
NUmero de estudios

Instrumentos técnicos de apoyo

e Indicadores cualitativos
o Medida en que contribuyen al aprovechamiento racional de los recursos.
o Forma en que coadyuvan a la correcta realizacién de las acciones.
o Modo en que integran elementos de decisién para mejorar la dinamica
organizacional.

e |ndicadores cuantitativos

Instrumentos técnicos utilizados
Instrumentos técnicos propuestos

NUmero de instrumentos técnicos desarrollados
Inversion total en instrumentos técnicos

Personal responsable de su aplicacion
Total de personal

Manuales elaborados
Manuales programados

Manuales
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ETAPA: PROPOSITO ESTRATEGICO:

Direccion Tomar las decisiones pertinentes para regular la gestion
de la organizacion

Liderazgo

Indicadores cualitativos

o Forma en la que el liderazgo constituye una conducta que guia y provee el
soporte necesario a la organizacién.

o Dimension en que el lider ejerce su poder de influencia en las personas.

o Capacidad para lograr que las acciones se implementen de la mejor manera
posible.

Indicadores cuantitativos

Estilos de liderazgo actual

Total de estilos empleados

Estilos de liderazgo empleados
Estilos propuestos

Personal que identifica el estilo
Total de personal

Personal que acepta el estilo
Total del personal

Comunicacion

Indicadores cualitativos

o Medida en que constituye un medio para transmitir informacion con un sig-
nificado comprensible.

o Dimension en que posee capacidad para intercambiar conocimientos, expe-
riencias e impresiones por diferentes vias y canales.

o Grado en que se constituye como una red de comprensiéon emocional.

Indicadores cuantitativos

Canales de comunicacién utilizados
Canales de comunicacién establecidos

Canales de comunicacién
Total de areas

Canales empleados
Medios establecidos

Informacion transmitida por medio especifico
Canales de comunicacién establecidos

Recursos tecnolégicos utilizados
Recursos disponibles
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Motivacion
e Indicadores cualitativos

o Grado en que la motivacion que ofrece la organizacién representa la fa-
cultad para transmitir energia para sostener y dar sentido al esfuerzo del
personal.

o Nivel en que posibilita la generacion de conductas y hechos positivos para las
personas y la organizacién.

o Forma en que promueve la equidad en el trato.

e |ndicadores cuantitativos

Insumos internos para mejorar el desempefio
Total de insumos

Insumos externos para mejorar el desempefio
Total de insumos

Incentivos
Proyectos

Personal que recibe incentivos
Total de personal

Incentivos utilizados
Total de incentivos

Grupos y equipos de trabajo

e Indicadores cualitativos
o Forma en que la organizacién ha logrado establecer nlcleos de trabajo pro-
ductivos.
o Manera en que integra capacidades y conocimientos que atienden un fin
comdun.,
o Grado en el que se constituye como un esquema de delegacion de autoridad
para llevar a cabo acciones coordinadas.

e [ndicadores cuantitativos

Total del personal
Grupos de trabajo

Total del personal
Equipos de trabajo

Grupos de trabajo
Areas de la organizacion

Equipos de trabajo
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Personal del grupo por nivel jerarquico
Total del personal

Personal del equipo por nivel jerarquico
Total del personal

Personal del grupo de origen nacional
Total del personal

Personal del grupo de origen extranjero
Total del personal

Personal del equipo de origen nacional
Total del personal

Personal del equipo de origen extranjero
Total del personal

Total de proyectos
Grupos de trabajo

Total de proyectos
Equipos de trabajo

Manejo del estrés, el conflicto y la crisis

e Indicadores cualitativos
o Grado de atencidn que ofrece la organizacion a las actitudes y conductas que
influyen en el comportamiento y en el nivel de desempefio del personal de la
organizacion.
o Capacidad de resolucién de situaciones cuyas causas generan consecuencias
que afectan el clima organizacional.
o Forma de afrontar contingencias o condiciones inesperadas.

e |ndicadores cuantitativos

Personal con estrés
Total del personal

Iniciativas para prevenir y controlar el estrés
Total de iniciativas de mejoramiento organizacional

Conflictos
Areas de la organizacion

Conflictos
Causas

Conflictos
Efectos 169
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Conflictos
Soluciones
Crisis
Areas de la organizacion

Crisis
Causas
Crisis
Efectos
Crisis
Soluciones

Programas para el manejo del estrés
Total de programas

Técnicas para el manejo de conflictos
Instrumentos técnicos desarrollados

Plan para el manejo de la crisis
Planes de contingencias desarrollados

Equipos para atencion de las crisis
Total de equipos de trabajo

Tecnologia de la informacion

Indicadores cualitativos

o Nivel de racionalidad en el empleo de los recursos de tecnologia de la infor-
macion para lograr resultados en la organizacion.

o Grado en que se aplica la innovacion tecnoldgica para transformar los insu-
mos en productos.

o Dimensién en que contribuye a mejorar la calidad de vida de la organizacion.

o Medida en que se considera una infraestructura de servicio para homoge-
neizar y sistematizar la tecnologia y su manejo.

Indicadores cuantitativos

Tecnologia autorizada
Tecnologia propuesta

Recursos asignados
Resultados obtenidos

Estudios para impulsar la innovacién tecnoldgica
Estudios administrativos realizados

Sistemas sociotécnicos desarrollados
Total de sistemas




Auditorias tecnolégicas propuestas
Auditorias tecnolégicas aplicadas

Toma de decisiones

Indicadores cualitativos

o Medida en que la organizacion maneja de manera adecuada el riesgo y la
incertidumbre, asi como la generacién y evaluacién de alternativas para se-

leccionar e implementar la idénea.

o Grado en el que se le reconoce la facultad para identificar y resolver situacio-
nes para conseguir los resultados esperados.
o Nivel de identificacibn como proceso estratégico para minimizar errores y

maximizar resultados.
Indicadores cuantitativos

Decisiones programadas
Total de decisiones

Decisiones no programadas
Total de decisiones

Alternativas de decision posibles
Total de alternativas

Métodos utilizados en la toma de decisiones

Métodos definidos

Modelos de toma de decisiones aprobados
Modelos de toma de decisiones propuestos

Total de decisiones acertadas
Total de decisiones

Creatividad e innovacion

Indicadores cualitativos

o Medida en que la organizacién determina la posibilidad de encontrar formas
de instrumentar acciones de una manera diferente a la tradicional.

o Nivel en que promueve el desarrollo de productos y servicios competitivos
basados en cualidades distintas de las prevalecientes en el mercado.

o Dimension en que crea un valor agregado.

o Grado de capacidad para detectar caracteristicas no capitalizadas por otras

organizaciones.

Indicadores cuantitativos

Creatividad

Desempefio

Capitulo 4: Indicadores
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Proyectos innovadores
Total de proyectos

Proyectos innovadores
Areas de la organizacion

Cambios en los productos y servicios
Total de productos y servicios generados

Cambios en los productos y servicios de los proyectos innovadores
Total de cambios en los productos y servicios

Personal involucrado en proyectos innovadores
Total del personal

Personal involucrado en proyectos innovadores
Total de proyectos

Proyectos innovadores
Estrategias competitivas

Medidas para estimular la creatividad
Total de medidas de mejoramiento administrativo

Equipos de nuevos negocios
Total de equipos de trabajo

Centros de excelencia
Total de areas

ETAPA: PROPOSITO ESTRATEGICO:
Control Maedicion del progreso de las acciones en funcion
del desempernio

Naturaleza

e |ndicadores cualitativos
o Grado en que la organizacién regula adecuadamente sus actividades.
o Forma en que establece los limites de actuacion en funciéon de sus objetivos.
o Nivel de prevencidn, seguimiento y correccidon que tiene para establecer las
normas fisicas, de costos, capital, ingresos, planes y programas.

e |ndicadores cuantitativos

Controles preventivos
Total de controles

Controles concurrentes
172 Total de controles
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Controles de retroalimentaciéon
Total de controles

Modelos de control implementados
Modelos de control diseflados

Sistemas

e Indicadores cualitativos
o Grado en que la organizacion establece el término de ejecucién de los con-
troles de acuerdo con los sistemas de trabajo.
o Nivel de precision con que define los requisitos de control con base en su
flexibilidad y objetividad.
o Medida en que determina los controles necesarios en funcién de la tecnolo-
gia y la cultura organizacional.

e |ndicadores cuantitativos

Controles burocraticos
Total de controles

Controles automaticos
Total de controles

Controles sociales
Total de controles

Sistemas de valor econdmico agregado
Total de sistemas de control

Sistemas de valor agregado de mercado
Total de sistemas de control

Sistemas de costeo basado en actividades
Total de sistemas de control

Sistemas de informacién gerencial
Total de sistemas de informacion

Niveles

e Indicadores cualitativos
o Capacidad de la organizacién para jerarquizar los controles.
o Manera en que sefiala el manejo de controles en los distintos niveles
jerarquicos.
o Nivel de aplicacién de los controles en diferentes ambitos de operacion.

e |ndicadores cuantitativos

Controles estratégicos corporativos
Total de controles 173
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Controles estratégicos globales
Total de controles

Controles estratégicos de negocios
Total de controles

Controles estratégicos funcionales
Total de controles

Controles tacticos
Total de controles

Proceso

e Indicadores cualitativos
o Nivel en que la organizacion establece normas de actuacion.
o Forma en que aprecia y mide el desempefio.
o Capacidad para corregir desviaciones y mantener el curso de accién establecido.

e [ndicadores cuantitativos

Normas aprobadas
Normas propuestas

Acciones realizadas basadas en las normas
Total de acciones

Acciones correctivas
Total de acciones

Acciones correctivas
Acciones realizadas basadas en las normas

Medidas de eficacia organizacional disefiadas
Total de medidas de mejoramiento administrativo

Areas de aplicacion

e |ndicadores cualitativos
o Forma en que la organizacion determina el area de influencia de los controles.
o Grado en que especifica el ambito de aplicacién de los controles en funcion
de su objeto.
o Manera en que precisa el nivel de delegacién de controles.

e [Indicadores cuantitativos

Controles en areas sustantivas
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Controles en areas adjetivas

Areas de la organizacion

Controles centralizados

Total de controles

Controles descentralizados
Total de controles

Controles desconcentrados
Total de controles

Mecanismos de control en el extranjero
Mecanismos de control aprobados

Mecanismos de control
Niveles jerarquicos

Centros de responsabilidad
Total de areas de control

Herramientas

Indicadores cualitativos

o Forma en que enmarca la naturaleza y tipo de técnicas e instrumentos que
la organizacion utiliza para implementar los controles.

o Mecanismos de vigilancia que establece para asegurar el cumplimiento de
las metas.

o Dimension en que fomenta la creaciéon de valor.

Indicadores cuantitativos

Controles presupuestarios
Total de controles

Controles estadisticos
Total de controles

Controles basados en redes de informacion
Total de controles

Auditorias por campo especifico
Total de controles

Sistemas de control financiero
Total de sistemas

Capitulo 4: Indicadores
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Calidad

Indicadores cualitativos

o Manera en que la organizacidn propicia el impulso sistematico de la par-
ticipacion de todos los integrantes para el logro de procesos, productos y
servicios de calidad.

o Capacidad para establecer estandares para evaluar la calidad de productosy
servicios.

o Modo en que contribuye a hacer de la mejora continua un habito.

Indicadores cuantitativos

Sistemas de gestion de la calidad
Total de sistemas

Sistemas enfocados en el cliente
Total de sistemas de calidad

Procesos enfocados en la calidad
Total de procesos

Sistemas de interaccidbn con proveedores
Total de sistemas de calidad

Sistemas para la gestion de la calidad
Total de sistemas

Personal destinado a la gestién de la calidad
Total de personal

Total del personal
Circulos de calidad

Certificados de calidad obtenidos
Certificado de calidad requeridos

Insumos para mejorar la calidad
Productos o servicios

Productos defectuosos
Total de productos

Costo de los productos defectuosos
Costo de los productos

Servicios deficientes
Total de servicios

Costo de los servicios deficientes
Costo de los servicios
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Auditorias de sistemas de gestion de la calidad
Total de auditorias practicadas

Auditorias del medio ambiente
Total de auditorias practicadas

ELEMENTOS QUE COMPLEMENTAN EL PROCESO

ELEMENTO ESPECIFICO: ATRIBUTO FUNDAMENTAL:

Adquisiciones Abastecimiento de recursos

e Indicadores cualitativos
o Capacidad de la organizacién para obtener los recursos que satisfacen los
requerimientos para su correcto funcionamiento.
o Medida en que las adquisiciones representan una alternativa para reducir los
costos y mejorar la calidad de los procesos, productos y servicios.

e |ndicadores cuantitativos

Adgquisiciones realizadas
Adgquisiciones programadas

Monto de las adquisiciones
Presupuesto de adquisiciones

Adquisiciones directas
Total de adquisiciones

Adquisiciones por licitacion
Total de adquisiciones

Base de datos de clientes
Total de bases de datos

Portafolio de clientes
Inventario de clientes

ELEMENTO ESPECIFICO: ATRIBUTO FUNDAMENTAL:

Almacenes e inventarios Resguardo y canalizacion de recursos

e Indicadores cualitativos
o Capacidad que tienen los almacenes para salvaguardar el patrimonio de la
organizacion.
o Manera en que agilizan el desplazamiento de recursos materiales.
o Forma en que preservan los bienes muebles e inmuebles.

o Modo en que posibilitan el puntual control de los recursos. 177
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Indicadores cuantitativos

Almacenes propios
Total de almacenes

Almacenes rentados
Total de almacenes

Procedimientos para el manejo de almacenes
Total de procedimientos vigentes

Normas aplicables a los almacenes
Normas aplicables a la organizacién

Estudios de ubicacion realizados
Estudios de ubicacion autorizados

Personal de almacén autorizado
Personal de almacén requerido

Catalogos de materiales, articulos y productos disponibles
Catalogos necesarios

Materiales, articulos y productos con codigo de barras
Total de materiales, articulos y productos que se manejan

Inspecciones realizadas
Inspecciones programadas

Inventarios practicados
Inventarios programados

Inventarios de activos fijos
Inventarios

Monto de las pdlizas de seguro de almacenes
Total de seguros en la organizacion

ELEMENTO ESPECIFICO: ATRIBUTO FUNDAMENTAL:

Asesoria externa Soporte especializado con vision de negocio

Indicadores cualitativos

o Nivel en que el apoyo técnico especializado colabora con una vision indepen-
diente que aporta a la organizacion elementos de decision valiosos.

o Medida en que brinda soluciones imparciales a factores especificos, que per-
miten percibir, comprender, resolver y prever problemas.



Capitulo 4: Indicadores

e |ndicadores cuantitativos

Consultores contratados
Consultores autorizados

Presupuesto ejercido
Presupuesto aprobado

Estudios realizados
Estudios propuestos

Tiempo de respuesta
Tiempo programado

Calidad del servicio recibido
Requisitos del servicio pactados

Efecto logrado
Efecto esperado

ELEMENTO ESPECIFICO: ATRIBUTO FUNDAMENTAL:

Asesoria interna Asistencia para mejorar el desempefio

e Indicadores cualitativos
o Dimension en que la asesoria interna ofrece el apoyo técnico especializado
que la organizacion requiere para atender aspectos especificos que se tradu-
cen en elementos de decision.
o Grado en que contribuye con propuestas de accibn que complementan y
fortalecen las acciones de los érganos de linea.
o Modo en que promueve el trabajo coordinado en todos los niveles jerarquicos.

e |ndicadores cuantitativos

Areas asesoras
Total de areas

Personal asignado
Total de personal

Acciones realizadas
Acciones programadas

Estudios efectuados
Total de estudios

Recursos asignados
Total de recursos

Resultados obtenidos
Resultados programados
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ELEMENTO ESPECIFICO: ATRIBUTO FUNDAMENTAL:

Coordinaciéon Determina la unidad de accién

e |ndicadores cualitativos

o Manera en que la coordinacién estimula la interaccién institucional.
o Forma en que apoya la reduccién del margen de error en el trabajo.
o Medida en que integra las actividades de los diferentes ambitos.

o Grado en que facilita la implementacién de acciones.

e |ndicadores cuantitativos

Lineamientos de coordinacion formulados
Lineamientos requeridos

Lineamientos
Areas

Estudios para mejorar la coordinacion
Estudios requeridos

Mecanismos de coordinacién establecidos
Mecanismos de coordinacion aprobados

Mecanismos de coordinacion
Total de areas

Mecanismos de coordinacidén con areas descentralizadas
Total de mecanismos

Mecanismos de coordinacién con areas desconcentradas
Total de mecanismos

Mecanismos de coordinacion global
Total de mecanismos

Personal que participa en los mecanismos de coordinacién
Total de mecanismos

ELEMENTO ESPECIFICO: ATRIBUTO FUNDAMENTAL.:

Distribucion del espacio Disposicion de instalaciones para el flujo
del trabajo

e Indicadores cualitativos
o Grado en que la distribucion del espacio apoya la secuencia l6gica del flujo del
trabajo.
o Forma en que optimiza la utilizacion de espacios.
o Manera en que estimula el cuidado de las instalaciones.
o Grado en que permite el respeto de la planeacion urbana y ecolégica.



Indicadores cuantitativos

Estudios de distribucién de espacio realizados

Estudios programados

Estudios para la distribucion de mobiliario y equipo realizados

Estudios programados

Asignacion de personal y equipo por unidad
Total de unidades

Normas observadas para uso y cuidado de las instalaciones
Normas emitidas para uso y cuidado de las instalaciones

Estudios para la expansion de instalaciones
Estudios programados

ELEMENTO ESPECIFICO: ATRIBUTO FUNDAMENTAL:

Exportaciones Alternativa de expansion

Indicadores cualitativos

o Nivel en que contribuye a orientar los esfuerzos de exportacion.

o Forma en que reduce el margen de incertidumbre para exportar.

o Grado en que capitaliza las fortalezas y convierte las debilidades en oportu-
nidades.

o Medida en que abre alternativas y ambitos de negocio.

Indicadores cuantitativos

Fuentes de informacion sobre exportaciones seleccionadas
Fuentes de informacién disponibles

Estrategias competitivas disefiadas
Estrategias de negocios

Estrategias de negocios
Total de estrategias

Investigaciones de mercados meta realizadas
Investigaciones de mercados meta programadas

Clientes potenciales
Cartera de clientes

Exportaciones realizadas
Exportaciones programadas

Capitulo 4: Indicadores

181



Auditoria administrativa

Monto de las exportaciones
Exportaciones realizadas

Costo de las exportaciones realizadas
Costo de las exportaciones programadas

Utilidades obtenidas
Utilidades estimadas

Inversiones y gastos realizados
Utilidades obtenidas

ELEMENTO ESPECIFICO: ATRIBUTO FUNDAMENTAL:

Globalizacion Apertura a un mercado mundial

e Indicadores cualitativos
o Forma en que evalla la capacidad para crear y operar empresas de clase
mundial.
o Nivel en el que define el modelo de negocio requerido para producir resulta-
dos con un desempefio superior.
o Grado en que consolida la alternativa de convertirse en un estandar por tipo
de industria.

e [ndicadores cuantitativos

Estrategias globales
Total de estrategias

Monto de la inversidn extranjera directa por giro industrial
Monto total de la inversién en el lugar de origen

Estrategias globales
Total de estrategias

Exportaciones realizadas
Participacion en el mercado extranjero

Acuerdos de licencia adoptados
Acuerdos de licencia propuestos

Franquicias adoptadas
Franquicias propuestas

Alianzas estratégicas
Total de proveedores por proyecto

Alianzas estratégicas realizadas
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Alianzas estratégicas realizadas
Total de distribuidores por proyecto

Alianzas estratégicas realizadas
Total de empresas por proyecto

Subsidiarias propias establecidas
Subsidiarias propias propuestas

Adquisiciones de empresas realizadas
Adquisiciones de empresas propuestas

Fusiones realizadas
Fusiones propuestas

Subcontratacion global aprobada
Subcontratacion global propuesta

Personal subcontratado
Total de personal de la organizacion

Estrategias de liderazgo en costos
Total de estrategias

Estrategias de diferenciacion
Total de estrategias

Estrategias de concentracion
Total de estrategias

Estrategias de diversificacion
Total de estrategias

Estrategias de integracion vertical
Total de estrategias

Estrategias de integracién horizontal
Total de estrategias

Costo de la inversion en el extranjero
Total de la inversion

Costo de la inversion en el extranjero
Utilidad de la inversién

Estandares de calidad aplicados
Estandares de calidad definidos

Productos fabricados para el mercado global
Total de productos de la organizacion
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Productos estandarizados
Total de productos

Servicios prestados a nivel nacional
Total de servicios de la organizacién

Servicios prestados a nivel internacional
Total de servicios de la organizacién

Servicios prestados a nivel multinacional
Total de servicios de la organizacién

Servicios prestados a nivel global
Total de servicios de la organizacién

Servicios prestados a nivel trasnacional
Total de servicios de la organizacién

ELEMENTO ESPECIFICO: ATRIBUTO FUNDAMENTAL:

Importaciones Insumos de origen extranjero

e Indicadores cualitativos

o Proporcién en que integra recursos para atender requerimientos e impulsar
el adecuado funcionamiento.

o Forma en que las importaciones constituyen una fuente de recursos que
coadyuvan a la reduccion de costos y mejora de la calidad de los procesos,
productos y servicios.

o Manera en que contribuye a incrementar la competitividad.

e |ndicadores cuantitativos

Adquisiciones de importacion
Adquisiciones programadas

Certificados de calidad obtenidos
Certificados de calidad gestionados

Monto de las adquisiciones de importacion
Presupuesto aprobado

Estrategias de negocios
Total de estrategias

Estrategias competitivas
Estrategias de negocios

Estudios de mercado realizados
Estudios de mercado programados
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Proveedores potenciales
Cartera de proveedores

Costo de las ventas realizadas
Costo de las ventas programadas

Utilidades obtenidas
Utilidades estimadas

Inversiones y gastos realizados
Inversiones y gastos programados

ELEMENTO ESPECIFICO: ATRIBUTO FUNDAMENTAL:

Informatica Manejo alternativo de informacion

e Indicadores cualitativos
o Nivel en que fortalece la calidad de la gestion.
o Medida en que coadyuva a la consecucion de los objetivos organizacionales.
o Forma en que determina cuando y cdmo son salvaguardados los activos de
los sistemas computarizados.
o Manera en que mantiene la integridad de los datos.

e |ndicadores cuantitativos

Normas para el manejo de sistemas e informacion
Total de normas aprobadas

Normas para preservar la informacion
Normas de seguridad disefiadas

Estudios para evaluar el area de procesos electronicos
Estudios de evaluacion de la gestién organizacional

Evaluacion de los equipos de computo instalados
Estudios para evaluar la infraestructura organizacional

Equipos de computo adquiridos
Equipos de computo necesarios

Equipos de cobmputo propios
Total de equipos

Equipos de computo rentados
Total de equipos

Servicios de mantenimiento preventivo
Total de servicios de mantenimiento
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Servicios de mantenimiento preventivo

Total de equipos

Servicios de mantenimiento correctivo
Total de servicios de mantenimiento

Servicios de mantenimiento correctivo
Total de equipos

Diccionarios de datos realizados
NUmero de sistemas desarrollados

Proceso de datos
Total de procesos de soporte informatico

Sistemas computacionales aplicados
Sistemas computacionales disefiados

Sistemas de comunicacioén via red
Sistemas de comunicacién existentes

Paqueteria propuesta
Paqueteria autorizada

ELEMENTO ESPECIFICO: ATRIBUTO FUNDAMENTAL:

Investigacion y desarrollo Innovacion de valor

Indicadores cualitativos

o Manera en que fortalece la capacidad de cambio.

o Medida en que permite la diversificacion de productos y/o servicios.

o Forma en que impulsa la generacion de mejores servicios y productos.

o Nivel en que abre perspectivas de crecimiento y desenvolvimiento potenciales.

Indicadores cuantitativos

Proyectos de investigacién y desarrollo en el pais
Total de proyectos

Proyectos de investigacién y desarrollo en el extranjero
Total de proyectos

Personal responsable de la funcion
Total de personal

Presupuesto asignado a investigacion y desarrollo
Presupuesto total

Productos mejorados
Total de productos
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Servicios mejorados

Total de servicios

ELEMENTO ESPECIFICO: ATRIBUTO FUNDAMENTAL:
Marketing Desplazamiento y ubicacion de productos

y/o servicios

Indicadores cualitativos

o Grado en que el marketing constituye un vinculo estratégico entre la orga-
nizacion y sus clientes.

o Modo en que aumenta el conocimiento del mercado y la capacidad competi-
tiva de la organizacion.

o Forma en que posibilita el posicionamiento de la organizacién.

o Medida en que representa una fuente de ingresos fundamental.

Indicadores cuantitativos

Programas de comercializacion

Total de programas

Estrategias comerciales

Programas de comercializacion

Estrategias comerciales
Estrategias de negocio

Fuerza de ventas
Total de personal

Licitaciones en que participa la organizacion
Total de licitaciones en el ramo de actividad

Licitaciones ganadas
Total de licitaciones

Licitaciones perdidas
Total de licitaciones

Analisis de especificaciones técnicas de productos
Total de licitaciones

Monto obtenido
Monto cotizado

Canales de distribucion empleados
Canales de distribucion posibles

Ventas netas
Fuerza de ventas
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Ventas realizadas via comercio electrénico
Ventas netas

Ventas nacionales
Ventas netas

Ventas al extranjero
Ventas netas

Comisiones
Ventas

Estudios y analisis del mercado programados
Estudios y analisis del mercado realizados

Presupuesto para comercializacion
Presupuesto total

Costo de la publicidad
Presupuesto para comercializacion

ELEMENTO ESPECIFICO: ATRIBUTO FUNDAMENTAL:

Operaciones Generacion de productos y/o servicios con
un valor agregado

e Indicadores cualitativos
o Forma en que administra los recursos necesarios para generar los bienes y
servicios requeridos por la organizacion.
o Capacidad para promover la rentabilidad de recursos productivos.
o Medida en que agrega valor y genera rendimientos.
o Forma en que fomenta el respeto a las condiciones ambientales.

e |ndicadores cuantitativos

Procesos productivos
Total de procesos

Produccion obtenida
Produccion estimada

Personal asignado a la funcién
Total de personal

Costo de los insumos
Costo de produccion

Costo de los insumos nacionales
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Proveedores

Costo de los insumos extranjeros
Costo de produccion

Articulos producidos
Costo de produccion

Equipo y maquinaria propios
Total de equipos y maquinaria

Equipo y maquinaria arrendados
Total de equipos y maquinaria

Estudios para el disefio de productos y servicios
Estudios para mejorar la produccion

Estudios sobre productividad realizados
Estudios sobre productividad programados

Requerimientos de material
Plan de produccién

Mantenimiento preventivo de equipos y maquinaria

NUmero de equipos y maquinaria

Mantenimiento correctivo de equipos y maquinaria
NUmero de equipos y maquinaria

Operaciones nacionales
Total de operaciones

Operaciones globales
Total de operaciones

Controles de manufactura
Total de controles

Valor de los equipos y maquinaria
Activo fijo

Depreciacion
Activo fijo

Indicadores cualitativos

o Grado en que los proveedores abastecen de recursos que pueden ampliar las

ventajas competitivas.

o Manera en que aumentan la capacidad de respuesta.

ATRIBUTO FUNDAMENTAL:

Suministro de insumos

Capitulo 4: Indicadores
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o Medida en que permiten mejorar la calidad de los bienes y/o servicios.
e Indicadores cuantitativos

Cartera de proveedores
Proveedores requeridos

Proveedores nacionales
Total de proveedores

Proveedores extranjeros
Total de proveedores

Asistencia técnica recibida
Asistencia técnica solicitada

Monto ejercido de las lineas
Lineas de crédito de proveedores

Monto ejercido de las lineas
Lineas de crédito de proveedores nacionales

Monto ejercido de las lineas
Lineas de crédito de proveedores extranjeros

Apoyos para licitaciones recibidos
Apoyos para licitaciones solicitados

Bases de datos de proveedores
Total de bases de datos

Estudios realizados sobre la incidencia de errores de proveedores
Total de proveedores

ELEMENTO ESPECIFICO: ATRIBUTO FUNDAMENTAL:

Proyectos Promueven la unidad de propésito

e Indicadores cualitativos
o Dimensién en que los proyectos, como mecanismo de trabajo, se transfor-
man en una forma de respuesta a las demandas de productos y servicios.
o Medida en que crean un marco de referencia para el manejo eficaz de proce-
s0s, productos y servicios.
o Forma en que se constituyen como marco de accion para ordenar el trabajo
organizacional.

e |ndicadores cuantitativos

Proyectos aprobados
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Proyectos implementados
Total de proyectos

Proyectos reprogramados
Total de proyectos

Proyectos de inversion
Total de proyectos

Estudios econdémicos
Total de proyectos

Proyectos rentables
Total de proyectos

Evaluaciones econémicas de proyectos rentables
Total de proyectos

Personal asignado a proyectos
Total de personal

Personal asignado a proyectos
Total de areas

Personal asignado a proyectos
Equipos de trabajo

Estudios realizados
Estudios proyectados

Proyectos nacionales
Total de proyectos

Proyectos en el extranjero
Total de proyectos

Estrategias
Proyectos

Resultados obtenidos
Resultados programados

Financiamiento por proyecto
Total de proyectos
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ELEMENTO ESPECIFICO:
Recursos financieros

ATRIBUTO FUNDAMENTAL:

Manejo, registro y control de recursos y con-
tabilidad

e Indicadores cualitativos
o Grado en que la organizacién administra de una manera inteligente sus re-
cursos financieros.
o Capacidad para obtener ventajas competitivas derivadas de la captacion y

192

uso de recursos econémicos.
o Nivel en el que el manejo de registros posibilita el seguimiento y control sis-
tematico de todas y cada una de las operaciones que realiza.

e [ndicadores cuantitativos

Circulante o capital de trabajo

Patrimonio inmovilizado

Proteccién al pasivo total

Prueba rapida o disponible

Prueba del acido

Margen de seguridad

Cobertura financiera

Rotacién de clientes

Rotacién de la inversion
permanente

Rotacién de proveedores

Margen de utilidad bruta

Gastos de operacién

Rentabilidad de inversién
permanente

Utilidad por accion

Multiplo

Precio a fondos de operacion

Activo circulante
Pasivo circulante

Activo fijo tangible
Capital contable tangible

Capital contable

Pasivo total

Efectivo + inversidn en valores

Pasivo a corto plazo

Efectivo + inversion en valores + cuentas por cobrar

Pasivo a corto plazo

Capital neto de trabajo
Pasivo a corto plazo

Utilidad antes de intereses e impuestos

Costos financieros

Promedio de clientes X 360

Ventas a crédito

Ventas

Inversién permanente

Promedio de proveedores X 360

Compras a crédito

Utilidad bruta

Ventas netas

Gastos de venta + Gastos de administracion

Ventas netas

Utilidad neta x 100

Inversién permanente
Utilidad neta

NUmero de acciones

Precio

Utilidad por accion

Precio

Fondos de operacion
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Precio
Precio a valor en libros Valor en libros por accién

Dividendo en efectivo X 100
Utilidad por accion

Dividendo a utilidad

Ventas netas

Rotacioén de la planta - -
P Activos fijos

ELEMENTO ESPECIFICO: ATRIBUTO FUNDAMENTAL:

Servicio a clientes Capacidad de respuesta

e Indicadores cualitativos
o Grado en que permite el conocimiento de las necesidades y expectativas de
los clientes.
o Modo en que se convierte en una fuente de recursos.
o Manera en que crea una imagen institucional.

e |ndicadores cuantitativos

Servicios al cliente
Total de servicios

Procesos de servicios al cliente
Total de procesos

Personal responsable de la atencidn a clientes
Total de personal

Personal capacitado en trato a clientes
Personal responsable de la atencién a clientes

Estudios efectuados para mejorar la atencion a clientes
Estudios programados para mejorar la atencion a clientes

Estadistica de servicios prestados
Servicios programados

Inversion en servicios a clientes
Total de servicios prestados

ELEMENTO ESPECIFICO: ATRIBUTO FUNDAMENTAL:

Servicios generales Desarrollo de condiciones de operacion

e Indicadores cualitativos
o Medida en que el area de servicios generales conserva los medios de produc-
cién en buen estado.
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o Modo en que mejora las condiciones de trabajo.

o Forma en que coadyuva en la racionalizacion del uso de instalaciones y
medios de operacion.

o Manera en que apoya el desahogo de las actividades.

o Nivel en que contribuye a reducir costos.

e |ndicadores cuantitativos

Personal de vigilancia
Total de personal

Personal de vigilancia propio
Total de personal

Personal de vigilancia subcontratado
Total de personal

Monto de los servicios de vigilancia
Presupuesto aprobado

Servicios de mantenimiento preventivo
Total de programas de mantenimiento

Servicios de mantenimiento correctivo
Total de programas de mantenimiento

Mantenimiento interno
Total de programas de mantenimiento

Mantenimiento subcontratado
Total de programas de mantenimiento

Programas de mantenimiento
Total de programas

Monto de los servicios de mantenimiento
Presupuesto aprobado

Programas de obras
Total de programas

Monto de las obras
Presupuesto aprobado

Personal de limpieza
Total de personal

Personal de limpieza interno
Total de personal
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Personal de limpieza subcontratado
Total de personal
Monto del servicio de limpieza
Presupuesto aprobado

Vehiculos destinados a transporte
Total de vehiculos

Vehiculos propios
Total de vehiculos

Vehiculos arrendados
Total de vehiculos

Servicios de transporte realizados
Servicios necesarios

Monto del servicio de transporte
Presupuesto aprobado

Fotocopiadoras existentes
Fotocopiadoras necesarias

Fotocopiadoras propias
Total de fotocopiadoras

Fotocopiadoras rentadas
Total de fotocopiadoras

Fotocopias realizadas
Fotocopias autorizadas

Mantenimiento preventivo de fotocopiadoras
NUmero de fotocopiadoras

Mantenimiento correctivo de fotocopiadoras
NUmero de fotocopiadoras

Monto del servicio de fotocopiado
Presupuesto aprobado

Correspondencia tramitada
Total de correspondencia

Documentos archivados
Total de documentos

Monto del servicio de correspondencia y archivo
Presupuesto aprobado 195
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Servicios de mensajeria realizados
Servicios de mensajeria solicitados

Monto del servicio de mensajeria
Presupuesto aprobado

Monto de los servicios generales
Presupuesto aprobado

ELEMENTO ESPECIFICO: ATRIBUTO FUNDAMENTAL:

Sistemas Definen la distribucion interrelacionada
de componentes

e Indicadores cualitativos
o Nivel de desarrollo de mecanismos de informacion eficaces.
o Forma en que contribuye a controlar los procesos de comunicacion.
o Grado en que fortalece el proceso de toma de decisiones a través de la ge-
neraciéon oportuna de informacion.

e |ndicadores cuantitativos

Normas aplicadas en el disefio de sistemas
Normas aprobadas en el disefio de sistemas

Sistemas aceptados
Sistemas propuestos

Sistemas de informacién
Total de sistemas

Sistemas de informacién administrativa
Total de sistemas

Sistemas de soporte de toma de decisiones
Total de sistemas

Costo de los sistemas de informacién
Presupuesto asignado a sistemas

Estudios para el analisis y disefio de sistemas
Estudios de mejoramiento administrativo

Estudios de factibilidad realizados
Estudios de factibilidad necesarios

Estudios de viabilidad efectuados
Estudios de viabilidad requeridos

Estandares requeridos
196 Estandares desarrollados
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La utilizacion de indicadores en la auditoria administrativa cumple, de manera
basica, con el objeto de establecer parametros para evaluar los resultados de la
gestion de una organizacion, y de manera estratégica, para precisar el desempe-
fio de variables de distinto calibre y alcance para definir un contexto de actuacion
integrado.

En razén de que los indicadores expresan una relacion cuantitativa entre dos
cantidades de un mismo proceso o procesos diferentes, permiten obtener un
valor porcentual, del cual pueden derivarse rangos aplicables a una organizacion.
Por sus caracteristicas, tales como ser relevantes, susceptibles de medicion e
interpretacion y verificables, son Utiles para apoyar los procesos de toma de de-
cisiones.

En su formulacion debe precisarse su objetivo, designar a quien los utilizara, el
método de implementacion y la asignacion de la responsabilidad de su validacién
y verificacion.

Por su nivel de aplicacion pueden ser estratégicos, de gestion y de servicio, y por
su dimension posibilitan la medicién del efecto, cobertura, eficiencia y calidad.

Los indicadores se clasifican en dos grandes grupos: indicadores financieros e
indicadores de gestién. Los primeros aportan mediciones de rentabilidad, liquidez,
flnanciamiento, ventas, produccion, abastecimiento y fuerza laboral; los segun-
dos, generan informacién cuantitativa y cualitativa del proceso administrativo,
incluyendo los componentes inherentes a cada etapa, orientada por un proposito
estratégico en cada fase, asi como de los elementos que complementan al pro-
ceso, direccionados en forma especifica por atributos fundamentales.

Es de destacar que de manera conjunta, los indicadores financieros y los de
gestion abarcan un ciclo completo de evaluacién, ya que consideran causas y
efectos asi como la dimension en que interacttan en el tiempo.

CONCLUSION

Los indicadores contribuyen sustancialmente con la auditoria administrativa por-
que aportan criterios fundamentados para que las mediciones permitan hacer
comparaciones, elaborar juicios, analizar tendencias y predecir cambios, valores
que coadyuvan al cumplimiento de su objeto.

El uso de indicadores de todo tipo, alcance y cobertura, permite formar una
imagen real, integrada y objetiva de variables de distinta naturaleza, tanto en lo
interno como en lo externo lo que posibilita a una organizacion afrontar una dina-
mica de cambio continua y convertirla en una ventaja competitiva sustentable.

PREGUNTAS PARA DEBATE

1. ;Contribuye el uso de indicadores en una auditoria administrativa a disminuir
o eliminar la subjetividad de los criterios de evaluacion?

2. ;Como influyen los indicadores en el proceso de toma de decisiones en una
organizacion?
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3. ¢De qué manera influye en la definicion de un plan estratégico la integracion
de indicadores?

4. :Qué relacidon existe entre los indicadores y la mejora en la calidad de los pro-
ductos y servicios de una organizacion?

5. ¢Son los indicadores la traduccion practica de la razén de ser de una organiza-
cion?

6. ¢Hasta qué punto los indicadores se constituyen en un mecanismo de cambio
organizacional?

CASO PRACTICO: ACABADOS EN MARMOL Y CANTERA, S.A.

ANTECEDENTES

Acabados en Marmol y Cantera, S.A. inicid sus operaciones en 1950 con el propdsito
de constituirse en una empresa lider en el campo de la elaboracién de productos de
marmol para cubiertas de lavabos, pisos, chimeneas, escaleras y recubrimientos para
muros y bafios, asi como de productos de cantera para marcos de ventana, columnas,
capiteles, cornisas, fachadas y fuentes.

Durante los primeros afios de actividad, la empresa tuvo que hacer frente a un sinnd-
mero de problemas, tales como la falla constante en los servicios de energia eléctrica y
agua, los que influyeron en el adecuado funcionamiento de la maquinaria y el equipo.

En esos afios, sélo se realizaba un proceso, que era el laminado de bloques de mar-
mol para obtener placas. El resto de los procesos se maquilaba en otras empresas.

Con el tiempo se adquirieron pulidoras y cortadoras, maquinas indispensables para
efectuar los procesos que en la actualidad son de vital importancia en el desempefio de
la empresa.

Durante el periodo de los afios sesenta a ochenta, la empresa enfrentd una crisis,
debido a la falta de planeacion y organizacién adecuada para competir con empresas del
ramo, pero en la medida de sus posibilidades amplié sus actividades y cartera de clientes.
Cabe destacar que en esta fase, la empresa concentraba su produccion en el soporte a
hoteles y tiendas departamentales.

Posteriormente, a partir de los afios ochenta, la empresa ordend su proceso produc-
tivo global, comenzd a documentar sus operaciones y establecié las condiciones necesa-
rias para manejar su produccién de acuerdo con los estandares preestablecidos.

En la actualidad, la empresa esta en un proceso de crecimiento y fortalecimiento,
sobreponiéndose a la crisis que la industria de la construccién ha afrontado en los Ulti-
mos afios.

Debido a ello es que ha optado por hacer un analisis de su situacion, el cual esta
siendo evaluado técnica y financieramente por la direccion, para determinar el cauce de
las acciones en el corto plazo.

MARCO DE ACTUACION

Con el objeto de encauzar su quehacer e integrar una base de informacién para planear
sus acciones, la empresa desarrolld los siguientes enunciados:

Vision

Evolucionar en el mercado del marmol y cantera, desarrollando nuevos productos hasta
alcanzar un nivel altamente competitivo.
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Mision
Ser una empresa lider a nivel nacional en la fabricacion y comercializacion de productos

de marmol y cantera de la mas alta calidad, que satisfaga las expectativas del mercado
y sea la mejor alternativa para los consumidores.

Valores
e Confianza.
e Responsabilidad.
e Respeto.
e Espiritu innovador.
e Compromiso.
e Disciplina.
e Cooperacion.
e (Calidad.

Filosofia

Impulsar el trabajo en equipo y el aprovechamiento 6ptimo de los recursos para obtener
los mejores resultados en el menor tiempo posible en la generacién de productos de la
mas alta calidad.

Para fundamentar de manera coherente sus iniciativas, la empresa canaliza sus es-
fuerzos conforme a los siguientes elementos:

Objetivos
e Ofrecer productos de calidad que garanticen la completa satisfaccion del cliente.

e |ncrementar de manera razonable las ventas y las utilidades.

e Abarcar la cobertura de las operaciones en nuevos segmentos del mercado a tra-
vés de una mejora continua de los productos.

e Determinar las necesidades de productos de marmol y cantera para desarrollar
una guia para elaborar productos que satisfagan las expectativas de los clientes.

e Incrementar las utilidades por medio de la reduccion de los costos de produccion.

e Cumplir oportunamente con la distribucién y colocacion del producto en el lugar y
tiempo requeridos por el cliente.

Estrategias
e Optimizar los procesos productivos para proyectar nuevos productos.
e (rear las condiciones para estimular la innovacion y la creatividad del personal.

e Efectuar los estudios de productividad necesarios para desarrollar una infraestruc-
tura que atienda y rebase las expectativas del mercado.

e Sistematizar y agilizar los procedimientos para perfeccionar y optimizar las tareas
de todas las areas de la empresa.

e Mejorar el desempefio de la empresa a través de la capacitacién y motivacion per-
manentes.
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Estrategias de cambio

e (reary desarrollar sistemas y procedimientos que permitan mejorar los productos
y servicios para cumplir con los estandares de calidad que el mercado exige.

e Efectuar estudios que permitan conocer en todo momento las fortalezas y debili-
dades asi como las oportunidades y amenazas que sirvan de base para una mejora
continua.

e Fomentar un ambiente de creatividad que permita la participacion de los emplea-
dos en la toma de decisiones y en el disefio de nuevos productos.

e Mejorar los productos ya existentes, procesos y costos para lograr los objetivos asi
como para obtener prestigio en el ramo.

RECURSOS, CLIENTES Y ESTRUCTURA

En la actualidad, la planta laboral esta conformada por 35 personas, de las cuales 80%
son técnicos o especialistas en el tratamiento del marmol y cantera.
Entre los clientes mas importantes de la empresa se encuentran:

Petréleos Mexicanos

Comisién Federal de Electricidad.
Organizacién Soriana y subsidiarias.
General Motors de México.
Embotelladora de Occidente.
Bebidas Purificadas del Centro.
Comercializadora de Occidente.
Industria de Motores Eléctricos.
Accesorios para Laboratorios.
Concentrados Industriales.

LR NNUMAWNS=

—h

Para hacer frente a sus responsabilidades la empresa cuenta con la siguiente estruc-
tura:

ORGANIGRAMA GENERAL

DIRECTOR
GENERAL

CONTRALOR

OPERATIVOS
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ACCIONES

En el 2005, el director general, ante la inminente necesidad de acrecentar el desempe-
fio de la empresa, la creciente demanda por mejorar sus productos y la necesidad de
integrar sus procesos y estructura, acordd contratar los servicios del Grupo Consultor
Anahuag, S. A, para realizar una auditoria administrativa.

Esta decision se fundamenta en la necesidad de disponer de una alternativa que per-
mita a la empresa definir las directrices para reorientar sus acciones en el corto plazo.
Esta iniciativa debera encaminar a la empresa hacia un cambio que le permita sentar las
bases para obtener ventajas competitivas sustentables. Asimismo, las iniciativas debe-
ran disefiarse para que conduzcan a la empresa a establecer una dinamica de trabajo
sostenida a largo plazo.

Para ese efecto, se requiere precisar unidades de medida especificas que posibiliten
la planeacion, el seguimiento y el control de las acciones.

EXAMEN

Con base en la informacién obtenida a través de los cuestionarios, entrevistas, cédulas y
a la observacion es posible emitir un juicio sustentado en la experiencia y conocimientos
de cada uno de los miembros del equipo auditor. Cabe destacar que esta informacion
tiene que ser contrastada con otros elementos para emitir una conclusidbn mas estruc-
turada. Por esta razén se considera necesario aplicar algunos indicadores financieros
para complementar el diagndstico. De esta forma se atendera a la magnitud de las
necesidades y a la identificacién precisa de los aspectos relevantes para generar una
propuesta de accion eficaz. A continuacion se presentan los resultados obtenidos en el
proceso administrativo:

CRITERIOS DE PUNTUACION
Puntos maximos
Elementos especificos Establecidos Obtenidos

1.0 PLANEACION 250 45.45
1.1 Vision 20 4.545
1.2  Misién 20 0
1.3 Objetivos 20 4.545
1.4 Metas 30 0
1.5 Estrategias/Tacticas 40 0
1.6 Procesos 20 9.09 20%
1.7 Politicas 20 0
1.8 Procedimientos 20 0
1.9 Programas 30 9.09
1.10 Enfoques 10 9.09
1.11 Niveles 10 4.545
1.12 Horizonte 10 4.545

Capitulo 4: Indicadores
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2.0 ORGANIZACION 300 60
2.1 Estructura organizacional 40 8.55
2.2 Division y distribucién de funciones 50 25.8
2.3 Cultura organizacional 40 0
20%
2.4 Recursos humanos 70 8.55
2.5 Cambio organizacional 50 8.55
2.6  Estudios administrativos 30 8.55
2.7 Instrumentos técnicos de apoyo 20 0
3.0 DIRECCION 250 81.25
3.1 Liderazgo 40 6.25
3.2 Comunicacion 30 12.5
3.3 Motivacién 30 6.25
32.5%
3.4 Grupos y equipos de trabajo 30 12.5
3.5 Manejo del estrés, el conflicto y la crisis 20 18.75
3.6 Tecnologia de la informacion 40 0
3.7 Toma de decisiones 40 6.25
3.8 Creatividad e innovacion 20 18.75
4.0 CONTROL 200 57.14
4.1 Naturaleza 20 17.1428
4.2 Sistemas 20 57142
4.3 Niveles 20 5.7142
29%
4.4 Proceso 40 11.4285
4.5 Areas de aplicacion 20 11,4285
4.6 Herramientas 40 0
4.7 Calidad 40 5.7142
TOTAL 1000 243.84
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ANALISIS ADMINISTRATIVO

Planeaciéon

Se carece de planeacion formal, debido a que ésta no se encuentra documenta-
da. Existen planes y programas pero no por escrito (algunos de ellos si lo estan,
aunque de manera incompleta y desactualizada), lo que ocasiona un desconoci-
miento que se refleja en los resultados.

En general, no hay objetivos a corto, mediano y largo plazos, programas, metas,
politicas, vision y misién, lo que provoca que la organizacibn no cuente con un
punto definido de lo que pretende alcanzar y que los empleados no se sientan
identificados totalmente con ella.

La ausencia de estrategias limita el crecimiento potencial de la empresa.

Falta de conocimiento de técnicas y metodologias para planear, tales como presu-
puestos de ventas (en el caso de clientes fijos), las cuales son necesarias para au-
mentar la eficiencia de la organizacién y el adecuado cumplimiento de los pedidos.

Organizacioén

No existe un manual de organizacion, de calidad o de procedimientos. La falta de
estos documentos provoca exceso de dependencia de la direccion general.

Falta de definicion de las funciones como consecuencia del punto anterior.
El manejo de los recursos humanos, a pesar de su importancia, es nulo.

La estructura organica no esta definida. Se cuenta con un organigrama nominal,
que ademas de que no cumple con su objetivo, no es un reflejo fiel de la forma de
operacion.

Direccion

La administracion general se lleva a cabo de manera empirica, sin aplicacion del
proceso administrativo.

La centralizaciéon de la toma de decisiones, no se delega y, por lo tanto, la respon-
sabilidad se concentra en una sola persona.

Duplicidad de funciones de la direccidon con otras areas.

La tecnologia de la informacién es clave, al igual que el liderazgo, la motivacién y
la toma de decisiones.

El factor estabilizador es la creatividad y la innovacion que suplen las carencias en
otras funciones.

Control

Se carece de un seguimiento de las actividades, lo que genera dispersion innecesa-
ria de recursos y esfuerzos.

No existe una base de datos de clientes actualizada.

Todos los estandares se refieren a la produccion.

Capitulo 4: Indicadores
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ANALISIS FINANCIERO

Para determinar la situacion financiera de la empresa se convino en revisar el estado
de resultados y el balance general al 31 de diciembre de 2004, lo que permitira asociar
el comportamiento econdmico con el administrativo y elaborar un informe con una vi-
sion completa e integrada de la empresa.

Acabados en Marmol y Cantera, S. A.
Estado de resultados al 31 de diciembre de 2004
(Cifras en moneda nacional)

Ingresos por ventas $1574 288
Costo de los articulos

vendidos $1 245 373
Utilidad bruta $361 983

Gastos de operacién

Gastos administrativos $218102

Gastos de venta $ 27271 $ 245373
Utilidad de operacién $ 116610
Gastos financieros $ 5785

Productos financieros $ 1286 $ 4 449
Utilidad después de gastos y $ 112111
productos financieros

Otros productos $ 6 764
Utilidad antes de impuestos $ 118875
Impuesto a las utilidades $ 17832
Utilidad neta $ 101043

Acabados en Marmol y Cantera, S. A.
Balance general al 31 de diciembre de 2004
(Cifras en moneda nacional)

ACTIVO
31-Dic-2004

Activo circulante

Disponibilidades $ 2553

Inversiones a corto plazo $ 20000

Cuentas por cobrar a corto plazo $100 000

Anticipo a proveedores $ 10000

Inventarios $400 000

204 Total de activo circulante $ 532553
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Activo fijo
Terrenos $ 10000 000
Edificios $ 500 000
Mobiliario y equipo de oficina $ 5000
Magquinaria $ 200 000
Total activo fijo $ 10705000
Activos diferidos
Gastos de instalaciéon y organizacion $ 1000
Papeleria y utiles $ 500
Total de activo diferido $ 1500
Activo total $ 11239053
Pasivo circulante
Deudas comerciales $ 10 000
Deudas a corto plazo $ 13 000
Documentos por pagar $ 50 000
Otras cuentas por pagar $ 70 000
Dividendos por pagar $ 5000
Pasivo total $ 148 000
Capital contable
Capital social $ 10990010
Utilidad neta $ 101 043
Total del capital $ 11091053
Total del pasivo y capital $ 11239053

Aplicacion de indicadores

Para comprender la utilidad que reporta el uso de los estados financieros de la empresa,
se detalla el analisis e interpretacion de los indicadores financieros (rentabilidad, liquidez,
flnanciamiento, ventas, produccion, abastecimiento y fuerza laboral) que se aplicaron
con el fin de apoyar la evaluacién cuantitativa de los hallazgos que se obtuvieron duran-
te la implementacion de la auditoria, lo que a su vez permite determinar las relaciones
y tendencias de los hechos que serviran como elementos de juicio en el proceso de toma
de decisiones orientado a lograr un mejor desempefio de la empresa.

Rentabilidad

Las razones de rentabilidad miden el rendimiento o porcentaje que las utilidades repre-
sentan respecto de las inversiones o de las ventas de esta empresa.

i
Rendimiento del capital contable = UFI \dad neta X 100 = 0911
capital contable

El capital contable se refiere al capital total aportado por los accionistas para finan-
ciar los activos de la empresa, formado por el capital social a su valor nominal y el re-
sultado de la gestion (utilidad). En el caso de la empresa la utilidad neta esta disponible
para los accionistas comunes, quienes han logrado devengar una tasa de rendimiento
cercana a 0.9% sobre su inversion.

Utilidad neta

Rendimiento del capital contable = ———— —— X 100 = 0.919
m capitalc Capital social 205
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Como se puede apreciar, esta tasa de rendimiento es muy parecida al rendimiento
del capital contable, a diferencia de que en este caso no se consider¢ la utilidad, pero
ambas muestran la tasa que han logrado devengar sobre su inversién inicial.

e . Utilidad neta
Rendimiento del activo total = ——— = 0.89
Activo total

Para interpretar este resultado es necesario obtener el rendimiento de la utilidad de
operacién (UAl/activos totales = 1.05%). Si a este resultado se le resta el rendimiento
del activo total (1.05 - .89) se puede apreciar que representa .16% en la reduccion del
rendimiento de la organizacion.

o Rendimiento de ventas
Rendimiento de ventas = = ento de ve X 100 = 0.064
Ventas netas

En términos financieros la empresa esta haciendo un buen trabajo en el control de
los gastos en relacion con las ventas, ya que la utilidad representa una tercera parte del
resultado bruto de los gastos de operacién, intereses e impuestos.

) Utilidad net
Grado de seguridad de los acreedores = w = 0.6827
Pasivo total

Podemos interpretar que la empresa es capaz de cubrir todas las obligaciones adqui-
ridas con los acreedores. Sin embargo, el grado de seguridad no es muy aceptable, ya
que lo adecuado es una relacion de 2 a 1.

., Costo de ventas
Relacion del costo de ventas entre ventas = = 0.77
Ventas netas

El costo de ventas de la empresa representa 77% de las ventas totales.

o . ., Utilidad real .
Rendimiento de la inversién total = —————— = X Periodo = 3.86
Activo total

Esto indica que el grado hasta el cual los activos fueron eficientemente utilizados fue
de aproximadamente 4 a 1 para reducir las ventas, lo cual conducird a mayores rendi-
mientos de las utilidades.

L ., Utilidad obtenida
Eficiencia de la operacion = - - = 1.01
Activo estimada

Esto significa que la empresa supera las expectativas de operacion por 1%.

Conclusién

En términos financieros se puede decir que la empresa posee una rentabilidad adecuada
en relacion con las ventas que realiza, pero hay que contrastarla con otros elementos de
juicio aplicados en la auditoria para poder tomar una decisién acertada.



Liquidez

Las razones de liquidez muestran la capacidad de pago que tiene la empresa a corto
plazo.

. . . Activo circulante
Movilidad de activo circulante - = 4,073
Activo total

_ _Activodirculante  _ 3.59

Pasivo circulante

En este momento la razon circulante es de 3.5 a 1, es decir, que por cada peso que la
empresa debe a corto plazo, tiene 3.5 disponibles para enfrentar su deuda.

Capital de trabajo = Activo circulante — Pasivo circulante = 384 553

El capital de trabajo se refiere a la inversion de la empresa en activos circulantes.
Por lo tanto, es importante mantener una posicion positiva de capital de trabajo por
razones similares a las de mantener una relacion por arriba de 1 a 1. Esta liquidez pro-
porciona un margen de utilidad y reduce la probabilidad de insolvencia y posible quiebra.

- s Capital contable
Liquidez en relacién con la estructura = pra - = 1.03
Activo fijo

Para que la inversion permanente de la empresa pueda aumentar, debera obtener
fondos de alguna parte. Una de las fuentes principales de dichos fondos es el capital con-
table, que puede aumentar por aportaciones de accionistas, por las utilidades generadas
por la empresa, o por ambos.

o . Pasivo total
Liquidez en relacién con la estructura = ——————— = X 100 = 0.138
Activo fijo

Podemos decir que en esta empresa el pasivo equivale al 1.38% del activo fijo, lo cual
indica que la empresa puede cubrir el pasivo fijo con el activo fijo por mas de 9 veces a 1.

Conclusion

En contraste, el resultado de liquidez puede dar como consecuencia una subutilizacion
de los activos empleados para apoyar las ventas y es la causa de la baja rotacion de
activos y menor rentabilidad.

Financiamiento

El financiamiento es aquel mecanismo por medio del cual la empresa obtiene fondos
para llevar a efecto planes o proyectos de inversién. Estos indicadores muestran la ca-
pacidad que tiene la empresa para endeudarse u obtener algin financiamiento.

S Pasivo total
Grado de la obligacion = ————— —— = 0.01316
Activo total

Capitulo 4: Indicadores
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Esta relacidn muestra la parte de los activos totales financiada por los acreedores. La
relacién de la deuda total de la compafiia fue demasiado baja, lo que demuestra que la
probabilidad de obtener fondos adicionales prestados es alta.

Capital contable
Activo total

0.9868

Grado de independencia financiera =

En apariencia este resultado indica que la empresa posee 98% de independencia fi-
nanciera, pero cabe destacar que la mayor parte del activo se concentra en el terreno,
que vale una fortuna. Por esta razon no se puede disponer de los fondos facilmente para
hacer frente a las operaciones de la empresa.

Capital contable
Activo fijo

1.036

Inversion en activo fijo =

La relacién de esta compafiia es demasiado baja; por lo tanto, se puede inferir que la
inversion en activo fijo es muy grande.

. Pasivo total
Apalancamiento = - = 0.0133
Capital contable

La relacién fue demasiado baja, por lo cual se puede inferir que el grado de endeu-
damiento es menor.

Esto quiere decir que la empresa no necesita invertir en activos para apoyar las
ventas o cubrir sus obligaciones, pero hay que tomar en cuenta el valor que tiene el
terreno.

Conclusion

Se puede inferir que la empresa tiene la capacidad y la garantia suficientes para cubrir
una deuda y financiar sus operaciones. Incluso asi, es importante que el director reali-
ce un plan detallado de costo-beneficio para definir si es factible para la empresa y qué
beneficios le otorgaria adquirir un financiamiento ya sea interno o externo.

Ventas

Representa los ingresos percibidos por la empresa como consecuencia de la venta de
mercancias.

. . . Ventas netas
Velocidad de rotacion del activo = ———— X 100 = 0.1400
Activo total

Indica que la utilizacién de los activos fue de 14%, pero la liquidez es demasiado
baja.

., . . Ventas netas
Rotacion de inventarios = - - = 393
Costo de los inventarios

Una relacién muy alta indica que la rotacién de inventarios de la empresa es pequefia
y que existen muchos articulos en el almacén. Si la rotacién no es la adecuada, puede



generar gastos y robos hormiga o simplemente deterioro por el paso del tiempo, ade-
mas de que representa una fuerte inversion por parte de la empresa.

- . . Inventarios
Movilidad de los inventarios = - = 0.0355
Capital contable

Este resultado indica que los inventarios tienen muy poca movilidad, la cual asciende
a 3.5%, lo cual puede generar un problema de subutilizacion de gastos.

Rotacion de cuenta _ Valor de cuentas — 15.7
por cobrar Promedio de saldos de cuentas por cobrar '
El periodo promedio de cobranza es de 15 dias, lo cual es aceptable.
. Inventarios .
Rotacion de cuentas por pagar = X Periodo = 44.5

Costo de ventas

En este caso se pueden cubrir las obligaciones con los acreedores con mas frecuencia.
Por otra parte, el periodo promedio de cobranza es menor que el periodo promedio de
pago, lo que puede ser una ventaja para financiar otras cuentas. No obstante, si no se
hace uso del dinero puede estar dejando de ganar y obtener mayores rendimientos.

Total de gastos transporte

- X Periodo = 44,5
Costo de lo vendido !

Ubicacion de la fabrica =

Los gastos de transporte representan 2% del costo de lo vendido, lo cual indica que la
planta esta correctamente ubicada para satisfacer sus necesidades de clientes.

Conclusion

El volumen de ventas de la empresa es aceptable para mantener sus operaciones, pero
esta por debajo en comparacion con otros afios donde se han obtenido ventas hasta por
5,000,000 lo cual representa una fuerte caida en las operaciones de la empresa, tal vez
producto de los factores macroecondmicos o a la inestabilidad en los mercados, ya que
las crisis han golpeado muy fuerte a la industria de la construccion.

Producciéon

Por tradicion, este departamento es considerado en la empresa como uno de los mas
importantes, ya que formula y desarrolla los métodos idoneos para la elaboracion de
productos, pues suministra y coordina mano de obra, equipo, instalaciones, materiales
y herramientas requeridas.

La funcion del control en esta area trata de aumentar la eficiencia y reducir costos asi
como uniformar y mejorar la calidad del producto.

. - Pasivo total
Cantidad utilizada = - v — = 0.02
Capacidad de produccién

Por el momento, la produccion real esta por debajo de la capacidad de produccion,
lo que significa que ha decaido considerablemente en relacion con otros afios donde se
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produjo hasta cinco veces mas de lo real. Sin embargo, estos datos no quieren decir que

tenga la capacidad productiva necesaria para llevar a cabo proyectos mas redituables.

Reparaciéon y mantenimiento
Activo fijo

0.09

Estado del activo fijo =

Es muy poco el dinero destinado al mantenimiento y reparacion del activo fijo, lo cual
puede generar un deterioro a largo plazo.

Conclusién

La inversién ha sido muy fuerte pero no tiene relacién con los resultados obtenidos en el
nivel de produccion, lo cual denota un serio problema de capacidad productiva para hacer
frente a grandes y mejores proyectos.

Sobre el particular, la informacion que se analizé es fehaciente y completa, lo que
permitié una interpretacién formal y exacta, circunstancia que refuerza el argumento
de que hace falta un mayor control y registro de las operaciones para que la empresa
sea mas eficiente.

Abastecimiento

En este caso las necesidades de abastecimiento se satisfacen segln los proyectos y
productos que se deban realizar. Es de destacar que no se cuenta con mucha materia
prima en el almacén, lo cual es una ventaja porque reduce costos de mantenimiento y
elimina espacios.

Conclusion

Es importante destacar que la empresa debe llevar a cabo un estricto control de lo que
deba adquirir, determinar las fechas de entrega de productos terminados, investigar
sobre nuevos productos y controlar los inventarios, ya que si no se planean las necesida-
des, es muy probable que puedan surgir problemas en tiempos de entrega a clientes.

Fuerza laboral

Con el fin de obtener una vision integral de los recursos humanos, debe hacerse una eva-
luacion sistematica y analitica de todas las funciones operativas del personal, con el fin
de corregir deficiencias, mediante la utilizacién de cuestionarios, entrevistas y graficas.

Costo de la plantilla = Personal de base + de conflanza + eventuales X sueldo
total =
2 +3+5*595 =% 595 diarios

El costo de la plantilla de trabajadores asciende a $199 920 por afio, suma que no es
muy voluminosa si se considera que se les paga algo mas que el salario minimo.

. Renuncias
Rotacion de personal = = 0.05
Total de empleados

Dos personas renuncian y dos nuevos empleados ingresan cada afio en esta empresa.
Su nivel académico cubre sélo la educacion primaria y, en algunos casos, la secundaria.
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Asistencia

Asistencia al trabajo = = 0.95

Dias laborales

Este resultado habla muy bien del compromiso y responsabilidad para con su trabajo,
pero se debe considerar que el personal también lo hace por el dinero que percibe ya que
la planta esta ubicada en una zona de clase media y media baja.

Horas de trabajo real por empleado =

Total de horas - horas / hombre trabajadas

= 268h
Promedio del nimero de emplados r

Cada empleado de la compafiia trabaja 268 horas, en promedio, por afio.

Conclusion

El nimero de empleados representa una minima parte de la fuerza laboral necesaria
para emprender otros proyectos y continuar con el desarrollo de la empresa.

CONCLUSIONES GENERALES

1.

En estos momentos la empresa atraviesa momentos dificiles y desperdicia recur-
sos altamente aprovechables para ser mas rentable.

La evaluacion global por etapa del proceso promedia alrededor de 30%, lo que
pone de manifiesto que la empresa basa sus operaciones en la experiencia trans-
mitida a través de generaciones. En términos reales desperdicia 70% de su capa-
cidad, lo que podria significar la diferencia entre su permanencia o desaparicién.

De manera especifica, es conveniente que la empresa adopte, en el corto plazo,
las siguientes medidas:

Planeacién. Realizar un esfuerzo por establecer las bases de una planeacién basica.
Organizacion. Formalizar una estructura y respetarla
Direccién. Delegar y comunicar y, a la vez, estimular el trabajo en equipo.

Control. Instrumentar herramientas de control con base en los estandares de su
sector.

El valor del rubro del total de activo fijo es muy alto, lo cual puede influir de ma-
nera notable en el resultado de otros indicadores como para suponer, de manera
general, que la empresa posee un alto grado de rentabilidad. Aun asi, se lo debe
comparar con otros indicadores financieros para precisar el nivel de desempefio
de la empresa.

Los resultados que muestran los indicadores financieros tienen que ser com-
parados con sus analogos de empresas de tamafio similar y del mismo sector
industrial. Esta referencia es clave en sus aspiraciones de corto plazo.

La conjuncién del analisis administrativo y financiero muestra lo siguiente:
e |a empresa opera de manera netamente empirica.

e |a administracidon es nominal y subjetiva.

e E| “know-how” del propietario es el pilar de su funcionamiento.

e |a base moral de la empresa es la familia.

Capitulo 4: Indicadores
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e |a empresa tiene salud financiera, fundamentalmente debido a su fuerza de
trabajo.

e En gran medida la situacion financiera se fundamenta y respalda en sus activos.
e No existe una interdependencia administrativa y financiera congruente.

® | aempresa compensa sus debilidades administrativas con sus fortalezas finan-
cieras, pero no capitaliza sus oportunidades y las amenazas estan latentes.

7. Elconjunto de factores que se analizo, los aspectos relevantes que se encontraron

y las evidencias detectadas, relacionadas con las observaciones y recomendacio-
nes especificas, deben servir a la empresa para llevar a cabo una transformacion
adecuada para mejorar su desempefio en funcién de las condiciones del mercado
y la competencia.

PREGUNTAS

1.

2.

3.

¢Existe una estrategia intrinseca en el manejo empirico de la empresa?
¢Qué camino puede tomar la empresa para romper con la inercia que prevalece?

¢Como puede igualar o superar su desempefio en relacién con una empresa analoga
en su industria?

¢Como puede debilitarse la lealtad de los clientes por la falta de una administracion
formal?

¢Como dimensiona la empresa el potencial de sus competidores?
¢Es la auditoria administrativa un detonante para la empresa?

¢Son los indicadores de gestion causas y los indicadores financieros efectos de la
realidad de la empresa?






7

CAPITULO

OBJETIVOS

Al concluir el estudio de este capitulo, usted sera capaz de:

Apreciar la utilidad que los cuestionarios brindan para lograr
resultados 6ptimos en la implementacion de una auditoria
administrativa.

Identificar los elementos necesarios para disefiar cuestionarios.
Determinar la forma de clasificarlos y manejar su contenido.

Diferenciar las areas de aplicacién de los cuestionarios.

Comprender el orden y la lé6gica que deben mediar para formular las
preguntas de un cuestionario.

Saber como alinear el uso de cuestionarios con las condiciones del
contexto de aplicacion.

Precisar la manera de convertir un cuestionario en una herramienta
de estrategia.

Discernir como los cuestionarios agregan valor a una auditoria
administrativa.
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Los cuestionarios representan un recurso idéneo para captar datos en todos los rin-
cones de la organizacion y en todas sus versiones, ambitos y niveles, toda vez que
permiten no sélo recopilarlos, sino percibir el medio ambiente, la cultura organizacional
predominante y el nivel de calidad del trabajo en funcién de su personal.

Los cuestionarios que aqui se incorporan abarcan una amplia gama de posibilidades,
ya que incluyen los temas mas utilizados todos los dias por las organizaciones, los cuales
pueden emplearse en la medida de la profundidad de los resultados que se persiguen
con su aplicacién.

En atencion al nivel de desagregacion de las preguntas por area y rubro especifico,
posibilitan la seleccion de las variables que en cada caso requiere una organizaciéon, de
acuerdo con su naturaleza, giro, objeto y grado de evolucion alcanzado.

Su contenido es susceptible de adaptarse o ampliarse, considerando las condiciones
de operacidén de cada instancia, ya sea publica, privada o social, asi como de los resulta-
dos esperados.

ELEMENTOS DE DISENO

Su disefio ha sido preparado tomando en cuenta tanto aspectos conceptuales, asocia-
dos con la rigidez metodoldgica que un estudio de auditoria administrativa como son
aspectos practicos asociados con la experiencia profesional, para que su cobertura sea
viable de instrumentarse y de redituar un nivel integrado de respuesta.

“La libertad es sdélo una

palabra para decir que

”

no hay nada que perder.

Janis Joplin

El disefio de
cuestionarios se
prepara considerando
aspectos conceptuales
—asociados con la
rigidez metodoldgica-
y aspectos prdcticos
—asociados con la
experiencia profesional.
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Es indudable que la idea central implicita en la esencia de cada pregunta, el juego de
variables relacionadas con las conexiones logicas derivadas de su uso, asi como la inte-
rrelacién entre las diferentes areas y rubros producen un efecto multiplicador, lo que
hace que de una palabra se desprendan toda clase y nimero de alternativas, que en
su conjunto proporcionan un perfil completo que permite evaluar el comportamiento
de una organizacion en forma por demas exhaustiva.

Ahora bien, es necesario que en el esbozo de los cuestionarios se efectlien los si-
guientes pasos:

1. Realizar un recuento de la documentacién descriptiva, archivos, estudios y datos
estadisticos existentes, para ubicar el contexto de analisis en la determinacién de
las preguntas,

2. Llevar a cabo una observacion directa para validar el orden y la secuencia a
seqguir, y

3. Someter las propuestas de cuestionario a un proceso de control y evaluaciéon co-
nocido como prueba previa o pretest.

Cabe sefialar que, en todo momento, la secuencia para recopilar los datos debera
cefiirse a los pasos consignados en la metodologia, pues asi se garantiza la fluidez, ho-
mogeneidad y precision, que rigurosamente deben prevalecer en el levantamiento de
los datos.

En ese sentido, y de conformidad con lo anotado en el punto correspondiente a es-
te tema, la captacion de datos via entrevista dirigida debe considerar las tres categorias
de respuesta comunes a las preguntas:

e Cuando una pregunta, segln las instrucciones, no se debe aplicar por el area de
adscripcion o por el puesto del entrevistado.

e Cuando se hizo la pregunta, pero el entrevistado no quiso responder o no supo la
respuesta.

e Cuando no se hace la pregunta porque el entrevistador no lo estima conveniente.
Para la construccion del cuestionario se deben precisar los campos de distribucion

basicos tales como:

e El| espacio correspondiente para los datos de registro de la entrevista como ubi-
cacién o adscripcion de los entrevistados, informacion del area, responsable de la
aplicacion, asi como la fecha y duracion de la aplicacion.

e Las instrucciones explicadas de manera sencilla y concisa.
e |as preguntas o items.
e El espacio para respuestas, el cual debe facilitar tanto la lectura como la respuesta.

e El espacio para consignar las observaciones generales.

CRITERIOS DE APOYO

Con el proposito de que los datos que se capten por medio de cuestionarios sean vera-
ces y confiables para después convertirlos en informacién, se tiene que considerar con
detenimiento la manera de precisarlos y la ténica a seguir al momento de recabarlos.
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Para ese efecto, es conveniente tomar en cuenta la forma, el fondo y la estrategia para
estructurar las preguntas. A continuacion se presentan los criterios que deben mediar
en cada caso.

FORMA

Para crear un clima propicio e infundir confianza en la persona a la que se aplica un
cuestionario, es necesario que el responsable se presente y explique el objetivo que se
persigue con él, ademas, debe aclarar cualquier duda y contestar las preguntas de su
interlocutor. Una vez que se ha establecido la comunicacion, es necesario iniciar la cap-
tacion con preguntas introductorias para atraer la atencion del entrevistado. Por ende,
las preguntas tienen que ser claras y amables, a manera de acercamiento.

En la medida que se avance, se deben formular preguntas relacionadas con el tema
central de la entrevista. Este tipo de cuestionamiento debe incluir preguntas filtro para
ubicar el contexto de los puntos clave y del entrevistado. Asimismo, deben preverse
posibles “saltos de pregunta”, en funcién del conocimiento y manejo del tema, para ga-
rantizar la continuidad de la entrevista. En algunos casos, de acuerdo con la profundidad
de la investigacion o algidez del tema, procede emplear mucho tacto al preguntar o es-
paciar ese tipo de preguntas, para obtener respuestas de manera gradual sin desgastar
la relacién entre las partes. En caso de que las circunstancias lo permitan, se pueden
enlazar preguntas en bateria para ahondar en aspectos especificos. Para finalizar, es re-
comendable utilizar preguntas accesibles y cada vez menos incisivas, con lo que se puede
mantener de principio a fin la atmosfera de cordialidad entre las partes.

FONDO

La integracion del cuestionario tiene que contemplar la posicion del entrevistado en la
estructura organizacional, ya que la naturaleza de las respuestas varia de conformidad
con el nivel de responsabilidad o grado de dominio de los temas bajo analisis.

Por lo que toca al tratamiento de los temas a través de las preguntas, si bien es
necesario apegarse a la secuencia acceso-profundidad-acceso, como ya se planteo, el
contexto de los temas debe ser lo suficientemente versatil para captar la informacién
sustantiva en forma progresiva, sin que para ello se incluyan preguntas vagas o impreci-
sas. Ademas, quien aplique el cuestionario tiene que estar concentrado en las actitudes
y forma de responder a las preguntas, en particular, si alguna de ellas se vincula con
alguin aspecto que implica responsabilidad econdmica o por su alcance, afecta al proceso
de toma de decisiones.

Es conveniente destacar que el trasfondo de las preguntas influye en el manejo de
supuestos, que no siempre afloran con facilidad. Asimismo, que existe una interrelacion
l6gica entre los diferentes componentes de la organizacién, lo que obliga a “cruzar”
preguntas de control y evaluacidon por unidad, area, proceso, funcién, sistema y nivel
jerarquico.

ESTRATEGIA

Las acciones para manejar la informacién debe partir del proyecto de auditoria, es-
pecificamente de la propuesta técnica, toda vez que la estrategia se establece en
ese momento. Ahora bien, su implementacién practica debe realizarse amalgamando
tres vertientes: composicion organizacional, procesos estratégicos y tipo de liderazgo
prevaleciente.

La razén para tomar como marco de referencia en la aplicacién de los cuestionarios
la composicion organizacional obedece a que es necesario observar una secuencia logica
y consecuente con la realidad, de acuerdo con las unidades administrativas existen-
tes, tanto sustantivas como adjetivas, asesoras (internas y externas), la relacién con

Es conveniente tomar

en cuenta la forma,

el

fondo y la estrategia

para estructurar las
preguntas
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6rganos desconcentrados, descentralizados, globales o virtuales, relaciones funcionales
0 por proceso, matriciales y de coordinacion, asi como con unidades estratégicas corpo-
rativas y de negocios.

El objeto de considerar los procesos estratégicos encuentra su razén de ser en que,
al margen de la naturaleza de la organizacién o su esfera de accién, su funcionamiento
se centra en sus competencias centrales, las cuales muchas veces se enmarcan en sus
procesos esenciales o estratégicos. Asimismo, se debe atender al nivel técnico y de co-
nocimiento de sus integrantes.

Por lo que toca al tipo de liderazgo prevaleciente, es importante ya que define la
forma de comportamiento y cultura organizacional imperante, lo que influye en la es-
pontaneidad o prejuicio para responder un cuestionario, particularmente si no se toman
las providencias necesarias para entrevistar primero a las “areas dificiles” o a las que
actlan desde las “torres de marfil”.

CLASIFICACION

La elaboracion del cuestionario remite inmediatamente a la forma en que estan es-
tructuradas las preguntas. Por ello, es necesario exponer las caracteristicas de éstas y
su clasificacion:

Pregunta cerrada simple. En este caso, las alternativas de respuesta estan limi-
tadas a dos o tres posibilidades. Este tipo de preguntas nos permite registrar, interpre-
tar, codificar y analizar con mucha facilidad y no requiere de alto entrenamiento para el
entrevistador. Sin embargo, este formato no proporciona informacién con mas grado
de detalle porque requiere de decisiones polarizadas.

Ejemplo:

PREGUNTA RESPUESTA

Si NO

Pregunta cerrada con respuestas multiples. En este esquema se maneja un nu-
mero mayor de alternativas, lo que permite mas posibilidades de respuesta. También
es facil de codificar y analizar. Su desventaja principal radica en obtener las categorias de
respuesta mas adecuadas para el objeto de la auditoria.

Ejemplo:
PREGUNTA RESPUESTA
Ventas
Compras
Contabilidad
Administracién general

Pregunta abierta. En esta alternativa el nUmero de respuestas posibles es infinita,
por lo que se requiere de mayor experiencia del entrevistador para centrar la respuesta.
Permite, asimismo, un contacto mas estrecho entre el entrevistado y el entrevistador,
con el consecuente mayor grado de motivacion. Sin embargo, presenta dificultades para
clasificar las categorias segun el niUmero de posibilidades, la presencia de prejuicios por
parte del entrevistador y del codificador para clasificar las respuestas.



Ejemplo:
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PREGUNTA

RESPUESTA

¢ ?

Preguntas cerradas y abiertas o de codigo multiple. En éstas se manejan primero
las preguntas cerradas estructuradas l6gicamente para llevar después al entrevistado a
campos mas restringidos que le permitan verter su opinidn de una manera especifica.

Ejemplo:
PREGUNTA RESPUESTA

7 Muy de acuerdo
De acuerdo
Indeciso
En desacuerdo
Muy en desacuerdo

¢Por qué?

Es importante destacar que el ejercicio de su aplicacidon se complementa con una se-
rie de escalas conocidas por su utilidad en la medicion de actitudes, también empleadas
para medir otra clase de variables, lo que facilita una ponderacién objetiva, elemento
sustantivo para desprender y soportar los criterios que la organizacion debera conside-
rar para implementar las recomendaciones provenientes de la auditoria.

CONTENIDO DE LOS CUESTIONARIOS

Informacion general de la organizacion

Este apartado esta destinado a establecer el marco de referencia de la organizacion bajo
estudio, lo que permitira su plena identificacion y ubicacion, elementos sustanciales para
la determinacion del objetivo, alcance y estrategias idoneos. Los datos que integran este

apartado son:

e Nombre o razén social.

e Giro.
e Objeto o atribucion.

e Registro federal de causantes.

e Ordenamiento(s) juridico(s) de creacion.

e Modificaciones.
e Organigrama.

e Domicilio(s) de oficina central y representaciones.

e Teléfono.

° Fax.

e Correo electrénico.
e Informacioén del area.
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Una vez identificada la organizacion, se deben captar los datos del area que se audita,
lo que hara posible la precisién del nivel de andlisis y la asignacion de responsabilidades y
recursos para llevarlo a cabo. Los datos necesarios son:

Nombre del area.

Clave del area.

Fecha.

Area de adscripcion.
Objetivo(s).
Responsable(s).
Naturaleza (tipo de auditoria).
Personal asignado al area.
Fase.

Recursos.

Instrucciones particulares.

AREAS DE APLICACION

Por etapa del proceso administrativo
Planeacion
e Vision.
e Mision.
e QObjetivos.
® Metas.
e Estrategias/tacticas.
e Procesos.
e Politicas.
e Procedimientos.
e Programas.
e Enfoques.
e Niveles.
e Horizontes.

Organizacion

e Estructura organizacional.

e Divisién y distribucién de funciones.
e (Cultura organizacional.

e Recursos humanos.

e Cambio organizacional.

e Estudios administrativos.

® Instrumentos técnicos de apoyo.

Direccion
e Liderazgo.
e Comunicacion.
e Motivacion.
e Grupos y equipos de trabajo.
220 e Manejo del estrés, el conflicto y la crisis.



Tecnologia de la informacion.

Toma de decisiones.
Creatividad e innovacion.

Control

Naturaleza.
Sistemas.

Niveles.

Proceso.

Areas de aplicacion.
Herramientas.
Calidad.

Por elemento especifico

Adquisiciones.
Almacenes e inventarios.
Asesoria externa.
Asesoria interna.
Coordinacion.
Distribucion del espacio.
Exportaciones.
Globalizacion.
Importaciones.
Informatica.
Investigacion y desarrollo.
Marketing.

Operaciones.
Proveedores.

Proyectos.

Recursos financieros y contabilidad.

Servicio a clientes.
Servicios generales.
Sistemas.

Capitulo 5: Cuestionarios

A continuacién se incluye la propuesta de cuestionario para todas y cada una de las
areas de aplicacion, con base en el orden establecido. Se inicia con los de proceso admi-

nistrativo y se continla con los de los elementos especificos.

-

. ¢De qué naturaleza?
. ¢Con qué periodicidad?

PLANEACION

¢En quién recae la responsabilidad de la planeacion de la organizacion?

. ¢Qué nivel jerarquico tiene en la organizacion?

. ¢Es un 6rgano de linea o staff?

¢COmMo esta organizada el area responsable de la planeacién? Incluya organigrama.
. ¢Qué criterios se siguieron para definir la estructura del area?

. ¢Cuantas personas la integran?

¢Qué factores se consideraron para su incorporacioén?

. ¢Se brinda capacitacion permanente al area?
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11. ;Como se allega la empresa informacién para definir el marco de la planeacion?
a) busqueda
b) monitoreo
c) prondstico
d) evaluacién

12. ;Como influye en la planeacién el analisis de los recursos, capacidades y compe-
tencias centrales?
13. ;Qué aspectos fundamentales incluye el marco de planeacion?
a) atencidon de las oportunidades
b) condiciones de operacién
¢) identificacion y comparacion de alternativas
d) eleccion de alternativas
e) formulacién de planes de apoyo
f) conversion de los planes en cifras
g) otros

14. ;Qué tipo de planes desarrolla la organizacién:
a) permanentes?

b) UGnicos?

¢) contingentes?

d) para administrar la crisis?

15. ;Cual es el nivel de especificidad de los planes?
a) direccional
b) concreta

16. ;El proceso formal para formular los planes considera etapas tales como:
a) anadlisis situacional?
b) metas y planes alternativos?
c) evaluacion de metas y planes?
d) seleccion de metas y planes?
e) implementacién?
f)  monitoreo y control?

17. ¢Existe una planeacion vinculada con la estrategia:
a) corporativa?
b) funcional?
¢) de negocio?
d) global?

18. ¢Se apoya la planeacién con recursos tales como:
a) extrapolacion?

b) técnica Delphi?

c) simulacion?

d) realidad virtual?

e) escenarios?

f) lluvia de ideas?

g) otros?

19. ;De qué manera se relacionan planes y controles?
20. ¢Es la planeacion una forma de creacién de valor?
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Capitulo 5: Cuestionarios

¢La vision de la organizacion constituye una declaracion fundamental de sus
valores, aspiraciones y metas?

¢La visibn enmarca la experiencia y un conocimiento profundo del campo de
trabajo?

¢Es la vision un elemento de juicio para poder perfilar las estrategias?

¢La esencia de la visibn considera el perfil de:

a) clientes?

b) proveedores?

) competidores?

d) mercado?

e) otros?

¢Considera tal visibn como una atributo primordial de la planeacion?
¢La vision de la organizacion considera creencias tales como:

a) serla mejor?

b) la importancia de realizar un buen trabajo?

¢) laimportancia que tienen los empleados como personas?

d) ofrecer una calidad y servicios superiores?

e) poseer una capacidad innovadora?

f) reconocer qué es hoy?

g) qué aspira a ser?

h) otras?

¢Como se transmite dicha vision a toda la organizacién?
¢Qué efectos se han logrado al compartir esta vision?
a) elevar la moral y el espiritu de equipo

b) tener aspiraciones comunes

€) mayor integracion de las personas

d) ellogro de un compromiso para con la organizacion
e) sentar las bases para una mejor comunicacién

f) otros

¢Ha servido tal vision como una plataforma para la definicion de la misién?
¢Sustenta la vision el enfoque estratégico?

¢COmMo se definio el enunciado de mision de la organizacion? Describa el proceso
brevemente e incluya definicion.

¢Quiénes participaron en la definicién del enunciado de misién?

¢La filosofia del protocolo de misién se sustenta en:

a) valores corporativos?

b) fundamentos éticos?

¢) nivel de responsabilidad social?

d) otros?

34. :Qué representa para la organizacion la mision?
35. ¢La mision traduce:

a) cual es su principal capacidad?
b) qué posicionamiento busca?
c) el nivel de calidad y productividad que puede ofrecer?
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36.
38
38.

398

d) valor agregado con respecto a la competencia?
e) otros?

¢Es la mision realmente una guia de actuacion?

¢En qué forma se traduce en acciones tangibles?

¢Existe una correlacion entre el enunciado de mision y el comportamiento or-
ganizacional?

¢El enfoque estratégico de la organizacién esta sustentado por la mision?

OBJETIVOS

40.
41.
42.
43.

44.
45,
46.
47.
48.
49,
50.
Sile
528

558
54.
558

56.

Sl
58.
598
60
61.

¢Se ha logrado convertir la misién en objetivos especificos?

¢De qué manera lo lleva a cabo? Expliquelo brevemente.

¢Quién define los objetivos?

;Los objetivos se formulan internamente o se toma algin marco referencial
para hacerlo?

¢A quién se toma como parametro?

¢Por qué razén se sigue tal parametro?

¢A qué plazos se definen los objetivos?

¢Quiénes participan en la determinacion de objetivos?

¢Qué criterios se siguieron para su definicion?

¢Se cuenta con una base histérica que consigne los objetivos?

¢Se parte de la experiencia profesional y laboral para definirlos?

¢Se toman en cuenta las condiciones del entorno para su determinacion?
:COmMo se precisan las necesidades de clientes, proveedores, grupos de filiaciéon,
etc. para redactar los objetivos?

a) entrevistas

b) encuestas

C) sugerencias

d) quejas

e) otros

¢Qué relacién guardan los objetivos con las estrategias?

:Se utiliza el “scorecard” o registro de resultados balanceados?

¢Ha permitido este recurso balancear los objetivos en cuanto a las siguientes
perspectivas?:

a) financiera

b) clientes

C) procesos internos

d) formaciény crecimiento

¢El “scorecard” vincula efectivamente los objetivos con la vision y estrategias de
la organizacién?

¢COomo se interrelaciona el plazo con el nivel de aplicacion de los objetivos?
¢En cada caso los objetivos son claros?

¢Son susceptibles de alcanzarse?

¢Existe un documento escrito en el que se consignen los objetivos?

¢Estan subdivididos los objetivos por:

a) area?

b) proceso?

c) funcion?

d) programa?
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e) subprograma?
f) proyecto?
g) actividad?
h) otros?
Incluya relacion.

¢Estan asociados los objetivos con el horizonte en tiempo para su consecucion a
a) corto plazo?

b) mediano plazo?

c) largo plazo?

En los objetivos, ¢se contemplan los resultados que se espera obtener de las
areas claves de la organizacion?

¢Existen objetivos a nivel:

a) corporativo?

b) funcional?

¢) de negocio?

d) global?

¢Como se definen los objetivos en la seleccion estratégica?
a) internacional

b) multinacional

c) global

d) trasnacional

¢Estos objetivos son del dominio de toda la organizacion?

¢Existe congruencia entre los objetivos y el objeto o atribucién fundamental de
la organizacion?

¢El marco de planeaciéon consigna los objetivos de la organizacion?

¢Esta definido un procedimiento para establecerlos? Incluya copia.

¢A qué niveles de la organizacion se difunden los objetivos?

¢Se dispone de alglin mecanismo para validarlos?

¢Cual es ese mecanismo?

¢Existe una relacion objetivo-meta?

¢Las funciones guardan correspondencia con los objetivos?

¢COémo se relacionan los objetivos con los procesos? Expliquelo brevemente.
;Los objetivos generales sirven de parametro para la definicion de procedi-
mientos?

¢COémo se evalla el logro de objetivos?

¢A cargo de quién esta la evaluacion?

¢Los resultados de la evaluacion son transmitidos a toda la organizacion?
¢COmMo se transmiten?

¢La evaluacion repercute de alguna manera en las condiciones de trabajo?

¢Se cuenta con la infraestructura necesaria para instrumentarlos?

¢Se tiene acceso a los objetivos a través de una red de cdmputo?

En caso de duda, ¢en quién recae la responsabilidad de aclarar el contenido de
los objetivos?

¢COémo se retroalimenta y difunde la modificacién de los objetivos?

¢El ajuste a objetivos se traduce en una actualizacién de la documentacion técni-
ca de areas, funciones, programas, etcétera?

¢Quién desarrolla esta tarea?

¢Se realiza alguna campafia para sensibilizar al personal al efectuar el ajuste?
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89. ;De qué manera?
90. ;Existe un consenso de aceptacion de los objetivos?
91. ;Constituyen los objetivos un apoyo para la superacion del desempefio organi-
zacional?
92. ;Qué propondria para que los objetivos fueran funcionales y accesibles a todos?
METAS
93. :Son las metas un sustento de la mision?
94. ;Son coincidentes con los objetivos?
95. :Qué papel juegan las metas en la planeacion?
96. :Qué relacidon existe entre meta y desempefio? Explique su respuesta.
97. ¢:De qué manera influyen las metas en la formulacién de indicadores?
98. ;Permiten las metas la cuantificacion de las acciones que se llevan a cabo?
99. :Como se fijan las metas?
a) proceso tradicional
b) administracion por objetivos
100. ;Se considera en el establecimiento de metas la cadena de fines y medios?
101. ;Qué elementos se consideran en la fijacibn de metas?
a) revisar la mision de la organizacion
b) evaluar los recursos disponibles
c) determinar las metas
d) documentarlas y comunicarlas
e) revisar resultados para evaluar su consecuciéon
102. ;Son coincidentes con la capacidad de la organizacion?
103. ;Qué procedimiento se sigue para efectuar la correcta implementacién de me-
tas? Describalo brevemente.
104. ;Son las metas una plataforma de estrategia?
105. ;COomo se relacionan las metas con las estrategias?
a) corporativas
b) funcionales
c) de negocios
d) globales
106. ;Como influyen las metas en la seleccién estratégica?
a) internacional
b) multinacional
c) global
d) trasnacional
ESTRATEGIAS/TACTICAS
107. ;Son acordes las estrategias con los objetivos y metas trazados?
108. ;Quién(es) define(n) las estrategias?
109. :COmo han repercutido en el desempefio organizacional?
110. ¢Cémo se instrumentan las estrategias?
111. ;Se han mantenido las estrategias o ha sido necesario ajustarlas?
112. ;Por qué motivo?
113. ;Las estrategias se han traducido en tacticas?
114. :COémo las asocian?
115. ;Han permitido las tacticas la consolidacion de las estrategias?
116. ;COmMo se implementan y controlan las estrategias y las tacticas?
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¢Como influye su implementacién en las estrategias de accion?
¢Cudles son las estrategias fundamentales de la organizacion?
a) corporativas

b) funcionales

c) de negocio

d) globales

. (Las estrategias a nivel corporativo se enfocan en:

a) integracién vertical?

b) integracién horizontal?

C) outsourcing estratégico?
d) diversificacion?

e) nuevas empresas internas?
f) adquisiciones?

La integracion vertical para la expansion de las operaciones de la organizacion
se ha orientado:

a) hacia atrds en una industria que produce insumos para los productos?

b) hacia delante en otra que utiliza o distribuye los productos?

¢La integracion vertical ha sido total o parcial? Explique su respuesta.

¢La integraciéon horizontal ha permitido aumentar la rentabilidad de la organi-

zacion a través de:

a) la reduccién de costos?

b) aumento del valor de los productos via la diferenciacion?

c) el mejor manejo de la rivalidad en la industria?

d) la reduccion del riesgo de una guerra de precios?

e) el aumento del poder de negociacidon por encima de proveedores y com-
pradores?

¢El outsourcing estratégico ha logrado crear valor para la organizacion?

¢El empleo del outsourcing estratégico se ha convertido en una ventaja com-
petitiva?

¢La diversificacién hace posible que la organizacidén desempefie:

a) una o mas funciones de creacién de valor a bajo costo?

b) una o mas funciones de creacion de valor con diferenciacion?

c) una mejor forma de competir con los rivales de la industria?

:La diversificaciéon permite la transferencia y apalancamiento de capacidades?
:La diversificaciéon es relacionada o no relacionada? Expliquelo brevemente.
¢Las adquisiciones han facilitado la incorporacién de capacidades (recursos y
habilidades) necesarias para competir en un area de negocio?

¢Las adquisiciones se soportan con un enfoque estructurado de:

a) identificacion y seleccion de objetivos en forma previa a la adquisicion?

b) estrategias de propuestas de compra?

¢) integracion?

d) aprendizaje?

¢Se han creado nuevas empresas internas?

;Las nuevas empresas se crean a partir de un proceso de investigacion y de-
sarrollo?

¢Se ha dimensionado la escala de entrada para las nuevas empresas tomando
en cuenta la capacidad para lograr:
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a) economias de escala?

b) lealtad a la marca?

c) acceso a canales de distribuciéon?
d) otros?

¢Cuenta la organizacion con un modelo multinegocio?

¢El modelo esta destinado a atender el negocio de la organizacion en cuanto a:
a) las industrias en las que se compite?

b) la entrada a diferentes industrias?

;Las estrategias adoptadas se han traducido en economias de alcance?

¢Las estrategias a nivel global se traducen en los beneficios que surgen de la
creacion de valor en economias de ubicacion?

¢:COmMo resuelve la organizacion las presiones para reducir costos y respuesta
local?

¢Por qué seleccidn estratégica ha optado la organizacion?

a) internacional

b) multinacional

¢) global

d) trasnacional

:Qué modalidad de entrada se utiliza para ingresar a nuevos mercados?
a) exportacion

b) licencia

c) franquicia

d) alianza estratégica

e) subsidiaria propia

f) adquisicion

g) fusion

¢Han permitido estas modalidades que la organizacién logre ventajas tales
como:

a) costos bajos?

b) disminucion de riesgos?

c) proteccion de la tecnologia?

d) economias de ubicacion?

e) aprovechamiento de la curva de la experiencia?

f) otros?

;Las estrategias a nivel negocio han posibilitado a la organizacién desarrollar un
modelo de negocio para lograr una ventaja competitiva?

¢La ventaja competitiva se ha obtenido en un mercado o en una industria? Ex-
plique su respuesta.

;Las estrategias a nivel de negocio identifican claramente aspectos relativos a:
a) necesidades de los clientes?

b) grupos de clientes?

c¢) habilidades distintivas?

;La atencion de las necesidades de los clientes considera:
a) precio del producto o servicio?
b) forma en que se diferencia de otros productos de su tipo?

¢El acercamiento a clientes se ha realizado por medio de la segmentacién del
mercado?
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¢Se lleva un control de las tasas de crecimiento del mercado?
¢Qué ventajas reporta a la organizacion tal control?

¢Se realiza un analisis de grupos estratégicos?

:La seleccién de estrategias de enfoque se sustenta en:

a) liderazgo en costos?

b) diferenciacion?

¢El liderazgo en costos esta asociado con la curva de la experiencia?

¢En qué forma fortalece las ventajas competitivas de una organizacion la dife-
renciacion?

¢Es la estrategia de enfoque una forma de visualizar un mercado meta?
¢COmMo se determina la estrategia de inversion?

¢Se relaciona la estrategia de inversién con el ciclo de vida de la industria en
cuanto a:

a) estrategias de introduccion?

b) estrategias de crecimiento?

C) estrategias de liberacion?

d) estrategias de madurez?

e) estrategias de declinacion?

¢Qué estrategias adopta la organizacién para impedir la entrada de nuevos
rivales?

a) proliferacion de productos

b) fijacion de precios

C) conservacion de una capacidad de produccién excedente

¢Se emplea la tecnologia de la informacién como recurso de apoyo a las estra-
tegias a nivel negocio? Explique su respuesta.

¢Cual es el estandar técnico que ha establecido la organizacion para la industria?
a) compatibilidad

b) disminucion de la confusion en los consumidores

¢) reduccién de los costos de produccion

d) riesgo de productos complementarios

;Los estandares de la industria cuentan con un registro de derechos de propie-
dad intelectual?

Con base en estos estandares, ¢ha sido posible implementar estrategias de
innovacion?

¢Existe alglin andlisis de economia comparativa de costos?

¢Las estrategias a nivel funcional se centran en lograr una:

a) eficiencia superior?

b) mayor calidad?

¢) mayor capacidad de respuesta?

d) innovacion sobresaliente?

¢La eficiencia superior se ha traducido en:
a) productividad?

b) economias de escala?

c) aprendizaje?

d) otros?

¢La mayor calidad se maneja en las dimensiones de confiabilidad y desarrollo de
atributos superiores?
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¢La mejor capacidad de respuesta se ha fundamentado en:
a) el enfoque en el cliente?
b) la satisfaccién de las necesidades del cliente?
c) el tiempo de respuesta?
d) otros?
Explique su respuesta.

¢La innovacién sobresaliente esta asociada con la creacién de valor en
a) infraestructura?

b) produccion?

c) comercializaciéon?

d) manejo de materiales?

e) investigacion y desarrollo?

f) sistemas de informacion?

g) recursos humanos?

¢Es la creacién de valor una via para lograr una ventaja competitiva?

:Se utilizan estrategias independientes?

:COmMo se relacionan con la accién independiente?

¢Es la accion independiente una forma de utilizar las estrategias independientes

para modificar algln aspecto de su ambiente actual?

:Qué estrategias independientes aplica la organizacién?

a) ofensiva competitiva: explotacién de una capacidad distintiva o mejora-
miento de la eficacia interna para lograr una ventaja competitiva

b) pacificacion competitiva: accibn independiente para mejorar la relacién con
los competidores

¢) relaciones publicas: creacibn y mantenimiento de una imagen favorable en
la mente de quienes componen el ambiente

d) accién voluntaria: compromiso voluntario con grupos de interés y causas
sociales

e) accion legal: participacién en una lucha legal privada con competidores so-
bre antimonopolios, publicidad engafiosa y practicas similares

f) accidn politica: esfuerzo por influir en representantes populares para crear
una ambiente de negocios mas favorable

¢Se utilizan estrategias cooperativas?

¢COmMo se relacionan con la accidn cooperativa?

¢Es la accion cooperativa una manera a través de la cual dos o mas organizacio-

nes trabajan juntas en estrategias cooperativas para influir en el ambiente?

:Qué estrategias cooperativas se aplican en la organizacion?

a) contratacion: negociacion entre la organizacion y otra o grupo de ellas para
intercambiar bienes, servicios o informacién

b) cooptacion: absorcion de nuevos elementos en la estructura de liderazgo
para prevenir cualquier amenaza a la estabilidad o existencia de la organiza-
cion

c) codlicién: unibn temporal de dos o mas organizaciones para resolver pro-
blemas de manera conjunta

¢Qué efectos ha traido a la organizacién y su ambiente la integracion de la
accion cooperativa y la accion independiente en su capacidad de respuesta?
¢Es la maniobra estratégica un esfuerzo consciente de la organizacion para
modificar los limites de su ambiente de tarea?
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PROCESOS

177. :Existe un enfoque de procesos en la organizacién?

178. ¢En qué medida contribuyen los procesos a alcanzar los objetivos organizacio-
nales?

179. ¢Como afrontd la organizacion la transicién de un enfoque funcional a uno ba-
sado en procesos?

180. (Qué estrategia se siguid para adoptar un enfoque de esta naturaleza?

181. (En quién recae la responsabilidad de manejar la infraestructura técnica de los
procesos?

182. (Existe un equipo de trabajo encargado de administrar los procesos?

183. ;La administracién de procesos incluye:

184.

1858

186.

187.

188.

189.
190.

1918

a) la identificacion de los procesos clave?

b) la descripciébn de cobmo trabajan?

c) la forma de medirlos y evaluarlos?

d) el analisis de alternativas para mejorarlos o redisefiarlos?
Expliquelo brevemente.

¢Qué unidades de medida se emplean para determinar el desempefio de los
procesos:

a) indicadores de rentabilidad?

b) indicadores de liquidez?

¢) indicadores de financiamiento?

d) indicadores de produccién?

e) indicadores de ventas?

f) indicadores de abastecimiento?

g) indicadores de fuerza laboral?

h) otros?

¢Existe una relacion de los procesos con los sistemas
a) operativos?

b) de apoyo?

c¢) de control?

d) otros?

¢COmMo repercuten los procesos en la cultura organizacional?
a) totalmente

b) en gran medida

c¢) relativamente

d) en poca medida

e) en ninguna medida

¢Como se ha afrontado la redefinicion de limites o fronteras para evitar la for-
macién de cotos de poder en las areas?

¢Qué formas de adaptacion en los limites organizacionales se han considerado?
a) el amortiguamiento

b) la nivelacion

¢Es el amortiguamiento un enfoque para adaptarse a la incertidumbre?

¢Es la nivelacion la suavizacion de las fluctuaciones normales en los limites am-
bientales?

¢Ha mejorado la administracion de los procesos con el uso integrado del amor-
tiguamiento y la nivelacién? Explique su respuesta.
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192. ;De qué manera inciden los procesos en la toma de decisiones?
193. ;Ha permitido este enfoque elevar el desempefio del personal de la organizacion?
194. Las evaluaciones comprueban la mejoria en el desempefio? Incluya ejemplos.
195. ;Permiten los procesos una visién de negocio integral?
196. ;Estan plenamente identificados los procesos estratégicos?
197. ;Como se determina si los procesos crean valor?

a) por los resultados obtenidos en la operacién

b) en la calidad de los productos y servicios

c) en la satisfaccion de las expectativas de los clientes

d) por la posicibn competitiva

e) en el retorno de la inversion

f) otros

198. ¢Son los procesos un mecanismo de apoyo estratégico?
a) corporativo
b) funcional
¢) de negocio
d) global

199. ;COmMo se relacionan los procesos con la seleccién estratégica?
a) internacional
b) multinacional
¢) global
d) trasnacional

200. ;COmo se coordinan las acciones para monitorear los procesos?
201. ;Como se reportan los avances sobre el comportamiento de los procesos?

POLITICAS

202. ;Se cuenta con politicas definidas?

203. ;Son una traduccion del estilo de liderazgo imperante?

204. ;En qué medida influyen en la cultura organizacional?

205. ;Representan “reglas de juego” tacitas?

206. ;Qué tipo de politicas existen?

207. ¢Las politicas son de aplicacion general o por area especifica?

208. ;Quiénes participan en la formulacién de politicas?

209. ;En dénde se consignan las politicas?

210. ;Qué procedimiento se sigue para prepararlas? Expliquelo brevemente.

211. ;Quién las aprueba?

212. ;A qué niveles de la organizacion se difunden?

213. ;COmo las transmiten?

214. :Se recibe retroalimentacion de las areas acerca de su contenido?

215. ;Cumplen las politicas con el propésito de servir como normas generales de
conducta para orientar las acciones?

216. ;Permiten las politicas la instrumentacion eficaz de las estrategias institucio-
nales?

217. Para definir politicas, ¢se toma como modelo alguna instancia externa?

218. ;(De qué manera captan esta informacion?

219. ;Les reporta esto algun beneficio?

220. ;COmo lo cuantifican?
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221.

2228

2288
224,
225,
226.
2248
228.
2298
230.
231.

232.
2358
234,
2358

236.

237.

238.
2398
240.
241.
242,

Capitulo 5: Cuestionarios

¢Como se relacionan las politicas con:
a) objetivos?

b) funciones?

C) procesos?

d) sistemas?

e) proyectos?

f) otros?

¢S0on un mecanismo para interactuar con:
a) proveedores?

b) clientes?

c) competencia?

d) grupos de interés?

e) grupos de afiliacion?

f) otros?

¢Qué papel desempefian las politicas en el enfoque estratégico?

¢Sientan las bases para el trabajo en equipo? Explique su respuesta.

¢Como se articulan con los procedimientos y programas?

¢Quién esta encargado de actualizar las politicas?

¢COmo se supervisa la correcta aplicacion de las politicas? Expliquelo brevemente.
¢Qué acciones se toman cuando no se cumplen las politicas?

¢Quién resuelve dudas en la interpretacion de las politicas?

¢Como influye el entorno en la aplicacién de politicas?

¢Se toman en cuenta las observaciones de los diferentes niveles jerarquicos
para redefinir las politicas?

¢Se tiene un registro de modificaciones de politicas?

¢Se cuantifican causas y efectos derivados de las modificaciones?

¢El cambio de politicas se informa a todos los niveles con oportunidad?

¢Qué mecanismos se utilizan para difundir nuevas politicas o cambios a las es-
tablecidas?

a) oficios

b) circulares

c¢) oficios-circulares

d) memorandos

e) tableros

f) foros

g) reuniones

h) otros

¢Existe un compromiso real de los niveles de decision con las politicas organiza-
cionales?

¢Existe corresponsabilidad de toda la organizacién en el cumplimiento de las
politicas?

¢Qué medios se emplean para resguardar la informacion de politicas?

¢Se puede acceder a la informacién de politicas a través de una red de cdmputo?
¢Son un vehiculo para transmitir valores?

¢Se han convertido en una forma de aprendizaje?

¢Como podrian mejorarse las politicas?
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234

PROCEDIMIENTOS

243.
244.
245.
246.
247.

248.

249,
250.

2518
2528
2588
254,
2558

256.
258
258.
2598
260.
261.
262.
263.

264.
265.

266.
267.

¢Estan definidos procedimientos para llevar a cabo el trabajo?

¢Estan documentados estos procedimientos?

¢Quién es el responsable de elaborar los procedimientos?

¢Qué otras areas intervienen en su preparacion?

¢Se brind6 capacitacién a todas las areas de la organizacién para la aplicacion
correcta de los procedimientos?

¢Se utiliza algun recurso de software para el disefio y elaboracion de los proce-
dimientos?

¢Recibi6 usted capacitacion especifica para su elaboracién y/o aplicacion?
¢Existe alguna relacion entre el nivel técnico del personal y el disefio de los pro-
cedimientos?

:Se sigue un modelo de otra organizacién o se elaboran en ella?

:Se toman en consideracion esfuerzos anteriores?

¢Existe un documento que sirva como guia para elaborarlos?

:Se dispone de una metodologia para su preparacion?

¢Los procedimientos incorporan:

a) objetivo del procedimiento?

b) areas de aplicacion?

c) responsable(s)?

d) politicas o normas de operaciéon?

e) conceptos?

f) controles?

g) descripcion de las operaciones?

h) diagrama de flujo?

i) formularios o impresos?

j) instructivos?

k) glosario de términos?

l) otros?

¢Han permitido sistematizar el manejo de informacién en la organizacién?
¢Han contribuido a elevar la calidad del trabajo?

¢COmMo se transmiten los procedimientos a la organizacion?

¢Qué estrategia se sigue para implementar los procedimientos?

¢Existe correspondencia entre la estructura organizacional y los procedimientos?
;Los procedimientos forman parte de un proceso?

:COmMo se relacionan?

¢Existe correspondencia entre procedimientos y:

a) objetivos?

b) politicas?

c) programas?

d) sistemas?

e) estrategias?

f) otros?

:Los procedimientos incluyen las formas requeridas para su aplicaciéon?

¢Las formas empleadas en los procedimientos son acordes con las necesidades
de la organizacion?

¢Se dispone de un mecanismo para el analisis de formas?

:COomMo se disefian las formas? Describalo brevemente.
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268. (En el disefio de formas se toma en cuenta la:

269.

270.
271.
2728
2758
274.
2758

276.
27k
278.
2798

a)
b)
@)
¢EN
a)
b)
@)
d)
e)
f)
a)
h)
i)
j)

finalidad?

uso?

otros?

su composicion se considera:
unidad en el trazo?
division modular?
claridad?

distribucion de datos?
jerarquizacion?
saturacion?
movimiento?

ritmo?

imagen residual?
otros?

¢Qué recursos se utilizan para el disefio?
¢Quién produce las formas disefiadas?

¢ES

rentable para la organizaciéon el costo de impresion de las formas?

¢Existe un catalogo de formas?

¢Quién es el responsable del analisis, disefio y control de formas?

¢Permiten los procedimientos una mayor y mejor interaccién de las areas y nive-
les jerarquicos de la organizacion?

¢Con qué periodicidad se revisan los procedimientos?

¢A quién se designa para mantener actualizados los procedimientos?

¢COmMo se transmiten los cambios a los procedimientos?

¢Los procedimientos se revisan atendiendo a:

a)
b)
9]
d)
e)

s)
t)

propuesta de un area especifica?

parte de un programa de mejoramiento?

solicitud de los receptores de los productos y/o servicios?
instrucciones de la alta direccién?

el comportamiento de organizaciones analogas o lideres en el campo de
trabajo?

el resultado de cambios en el entorno?

cambios en la organizacion?

la modificacion del objeto de la organizacion?

la firma de tratados y/o convenios?

cambios en el enfoque estratégico de la organizacién?

el cambio de tecnologia de apoyo?

la desincorporaciéon de areas?

la descentralizacién de productos y/o servicios?

la fusion de la organizacién con otra organizacién?
alianzas estratégicas?

la integracién de la organizacion a un corporativo?

la peticion de su grupo de filiacion?

sugerencia de una unidad de mejoramiento administrativo o consultor in-
dependiente?

cambios en la estructura del érgano de gobierno?
resultados obtenidos en un determinado periodo?
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280.

281.

282.

283.

284.

285.
286.

287.
288.

289.

290.

298

292
293,

¢La actualizacion de los procedimientos se origina en otros estudios organiza-
cionales, tales como:
a) reingenieria?
b) simplificacion administrativa?
c) reorganizacion?
d) autoevaluacion?
e) analisis de estructuras?
f) servicio a clientes?
g) benchmarking?
h) control total de la calidad?
i) empowerment?
j) analisis de sistemas?
k) estudios de viabilidad?
) estudios de factibilidad?
m) analisis de costo-beneficio?
n) otros?
Incluya copia.

¢Son los procedimientos una herramienta para mejorar el capital intelectual de
la organizaciéon?

¢Considera usted que los procedimientos contribuyen con el proceso de toma
de decisiones?

¢Existe alguna relacién entre un manual de procedimientos y un manual de
calidad?

:De qué manera los procedimientos inciden en el logro de los resultados espe-
rados por la organizacion?

¢Es el binomio proceso-procedimiento un mecanismo de estrategia?

¢Son los procedimientos la infraestructura de los procesos? Explique su res-
puesta.

¢Como contribuyen a fortalecer la cadena de valor?

¢Han mejorado los resultados de los indicadores de desempefio a partir de la
utilizacion de procedimientos?

¢Ejerce alguna influencia el empleo de procedimientos en las condiciones de
trabajo existentes?

¢Dirfa usted que los procedimientos constituyen un elemento que puede hacer
mas competitiva a la organizacion? Explique su respuesta.

¢De qué manera influyen en la ejecucion del trabajo?

¢Cual es la actitud de la organizacién en cuanto al empleo de procedimientos?

¢Qué estima usted que necesita la organizacién para mejorar los procedimien-
tos existentes?

PROGRAMAS

236

294,
2958
296.

¢EXiste un programa de accion en la organizacion?

En caso afirmativo, ¢cdmo esta estructurado?

:Sobre qué base esta definido?

a) lineamientos del sector o subsector en que participa

b) pautas dictadas por el grupo de filiacion

C) criterios acordados por el corporativo

d) mecanismos de coordinacion con proveedores y clientes

e) contratos y/o convenios de actuacién (nacionales e internacionales)
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f) ordenamientos legales, administrativos y ecoldgicos
g) planes nacionales o regionales de desarrollo

h) acciones convenidas a favor del grupo de interes

i) directrices provenientes de instancias globalizadoras
j) otros

297. (Es consecuente la programacién con la estructura organizacional?
298. ;De qué manera inciden los procedimientos en la formulacién de programas?
299. ;Representan los programas una forma practica de canalizar las acciones?
300. ;Por qué?
301. ;Se cuantifican los programas?
302. ;Se han definido programas generales y especificos?
303. ;La programacion se lleva a cabo por:
a) area?
b) producto y/o servicio?
c¢) cliente?
d) proveedor?
e) zonay/o territorio?
f) temporada?
g) disposicion oficial?
h) acuerdos de coordinaciéon?
i) otros?

304. ;Guardan los programas una relacion loégica con:
a) la mision?
b) los objetivos y metas?
c) las estrategias y tacticas?
d) las politicas?
e) otros?

305. :En quién recae la responsabilidad de integrar la programacion?

306. ;Se cuenta con normas y criterios generales para formular programas:
a) de inversién?
b) de operacién?
c¢) otros?

307. (Quién los valida?

308. ;A qué plazos se programa?
a) corto
b) mediano
c) largo

309. ;Se cuenta con una programacion a nivel:
a) corporativo?
b) funcional?
C) negocio?
d) global?

310. El factor tiempo esta asociado con la naturaleza de los programas? Expliquelo
brevemente.
311. ;Es congruente la estructura programatica con la seleccion estratégica?
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238

3128

3158
314.
3158

316.

ch| 7/
318.
31198
320.

32

3218

3288
3298
330.

33iiE

3328
3388
334.
3358

3368
338

¢Existe correlacién entre los programas y:
a) funciones?

b) procesos?

C) estrategias?

:COmo se determina? Expliquelo brevemente.

¢Se programa en coordinacion con todas las areas de la organizacion?

¢Existe un procedimiento documentado para llevar a cabo la programacién?
Incluya copia.

¢Se dispone de la infraestructura necesaria para llevar a cabo una adecuada
programacion?

En caso negativo, ¢qué ajustes se han realizado?

¢COmMo se vincula la programacion con la presupuestacion?

¢Qué resultados ha obtenido?

¢El presupuesto es congruente con los fines que persigue la organizacion?

. ¢Qué tipo de presupuesto preparan?
322
3258
324.
3258
326.

¢El presupuesto permite el desarrollo efectivo de las acciones?

:De qué forma se efectla su seguimiento y evaluacién?

¢Se brinda capacitacion al personal de las areas responsables de la programacion?
:De qué tipo?

¢Se lleva a cabo una campafia de sensibilizacién sobre el contenido y alcance de
la programacion?

¢De qué manera repercute el involucramiento del personal de la organizacién en
la ejecucion de la programacion?

;Estan definidas metas y unidades de medida para cada programa?

¢Como las determinan y ponen en practica?

¢Existe algn mecanismo de coordinacion para efectuar el seguimiento y eva-
luacion de los programas? Incluya documento.

¢Con qué periodicidad se retine?

a) semanal

b) quincenal

c) mensual

d) bimestral

e) trimestral

f) otros

¢Los acuerdos y su seguimiento se llevan por escrito?
¢Interviene alguna instancia externa para evaluar la programacion?
;Cudl(es)?

¢Esta normada la intervencién externa por:

a) tratado?

b) convenio?

A ley?

reglamento?

acuerdo?

f) decreto?

contrato?

otros?

¢En qué forma incide en la organizacion tal intervencién?
¢Se informa al érgano de gobierno de esta evaluacion?



338.
339.
340.
341.

342.

343.
344,
345.
346.

347.
348.

349.
350.
35iiB

Capitulo 5: Cuestionarios

¢Quién y por qué medio?

¢Qué medidas se toman cuando se presentan desviaciones en los programas?
¢Se cuenta con reportes estadisticos del comportamiento de los programas?
¢Se elaboran proyecciones y prondsticos cuantitativos de la demanda de los
productos y/o servicios de la organizacion?

¢Se aplican y desarrollan modelos y técnicas de analisis matematico para es-
tudiar el comportamiento de la programacién en relacién con los recursos em-
pleados?

¢Como se determina el efecto de los programas? Describalo brevemente.
¢Existe un sistema de informacién que soporte la programacién?

¢Qué tipo de reportes o documentacion genera el sistema de informacién?

¢Se efectlian estudios para determinar los estandares del costo de los programas
en funcion de los recursos disponibles y/o de las fuentes de financiamiento?

¢Se elaboran y presentan informes periddicos del comportamiento de programas?
¢Se desarrollan e implantan esquemas de diagndstico para mejorar la progra-
macion?

¢Existe un acervo de informacion de programas? Incluya copia.

¢Qué medios se han desarrollado para acceder a este tipo de informacién?
¢Como ha sido el balance derivado del empleo de la programacion?

ENFOQUES

3528

3558

354.

3558
356.
35K
358.

3598
360.

¢Como incide el tipo de planeacion que emplea la organizacion en los resul-
tados?

¢Qué criterios prevalecen en la seleccion del tipo de plan?

a) consistencia

b) eficacia

¢) aplicacién practica

d) cobertura de necesidades

e) correspondencia con la estrategia de desarrollo

f) otros

¢Qué fundamenta la orientacién del enfoque de la organizacion?
a) los procesos

b) las funciones

C) equipos de trabajo

d) redes de tecnologia

e) redes globales

f) unidades virtuales

¢Qué interrelaciéon existe entre funciones y procesos?
¢Qué ventajas concede el enfoque funcién-proceso?

¢Qué beneficios se han obtenido?

¢COémo se cuantifican los recursos asignados a procesos en forma independien-
te de las funciones?

¢Coémo afecta el enfoque a la estructura organizacional?
¢En qué forma se asocian los procesos con los centros de:
a) costos?

b) gastos?

c) inversiéon?

d) utilidades?

e) otros?
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361. ;Coadyuvan los procesos con la definicion de estrategias?

a)
b)
q
d)

corporativas
funcionales

de negocios
globales

362. ;Como inciden los procesos en la seleccién estratégica?

NIVELES

363. ;La estructura de los planes integra un analisis:

240

364.

a)
b)
)
d)
e)
f)
)
h)
i)

financiero?
operacional?

de procesos?

de productos?

de sistemas de informacion?
de ingenieria?

de compras?

de mercado?

de la competencia?
politico?
normativo?

social?

m) macroecondémico?

n)

otros?

¢Queé tipos de técnicas se utilizan para apoyar la planeacion?

a)
b)
@)
d)
e)

f)

9)
h)

p)
q)
r

administracion por objetivos

matriz de TOWS (debilidades y fortalezas/amenazas y oportunidades)
matriz de portafolio BCG (tasa de crecimiento/participacién en el mercado)
matriz BCG Il (formas de competir/tamafio)

matriz GE, Pantalla de negocios (posicion competitiva/atraccion de la in-
dustria)

matriz de efectos cruzados (estudio de los efectos de diversos elementos
sobre la probabilidad de ocurrencia de un evento)

matriz ADL (ciclo de vida del sector/posicion competitiva)

matriz atractivo sector-fortaleza del negocio (factores de éxito/fuentes de
ventajas)

matriz de rentabilidad (potencial de crecimiento y costo de capital/renta-
bilidad y generacion de efectivo)

matriz PEYEA (fortaleza financiera y ventaja competitiva/estabilidad del
entorno y fortaleza de la industria o el sector)

matriz de la gran estrategia (crecimiento del mercado/posicién competitiva)
modelos de simulacion

proyeccion o extrapolacion

TKJ (solucién de problemas en equipo)

escenarios (vision del futuro que integra un analisis de tendencias, posibles
eventos y situaciones deseables)

mapas visuales

arboles de decision

otras



365.

366.
367.

368.
369.

370.

371.

372.

3788

Capitulo 5: Cuestionarios

¢COmMo se evalla el efecto de las técnicas de planeaciéon en la seleccion estra-

tégica?

a) internacional
b) multinacional
c) global

d) trasnacional

¢Se lleva a cabo un analisis interno de las fortalezas y debilidades?
¢El andlisis interno incluye:

a) un analisis financiero?

b) el examen de los recursos humanos?

¢) auditorias de mercado?

d) analisis de operaciones?

e) revisidon de los sistemas de informaciéon?

f) evaluacion de los recursos tecnoldgicos?

g) otros?

¢Se lleva a cabo un analisis externo de las oportunidades y amenazas?
¢El andlisis externo considera el estudio de:
a) laindustria y el mercado?

b) la competencia?

c) el contexto politico?

d) el marco regulatorio?

e) la situacién social?

f) el mercado de trabajo?

g) las condiciones macroeconémicas?

h) la innovacion tecnolégica?

i) otros?

¢Estos analisis se traducen en estrategias
a) de liderazgo en costos?

b) de diferenciacion?

¢) de concentraciéon?

d) de diversificacion?

e) de integracion?

f) otras?

¢Las estrategias convergen en una planeacion:
a) corporativa?

b) funcional?

c) de negocio?

d) global?

¢La planeacion corporativa es por conglomerado o diversificada?
Expliquelo brevemente.

¢La posicidon competitiva de la organizacion contempla:

a) el mercado en que se participa?

b) un enfoque estratégico?

c) el nivel tecnoldgico que maneja?

d) la calidad de los productos y/o servicios?

e) lared de servicio?

f) los proveedores?
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374.
3iSs
3iies
E3/ 7/

3788
E37/C)
380.
381.

3828
388

384.

385.
386.

387.
388.
389.

g) la competencia en precios?

h) los costos de operacion?

i) los clientes reales y potenciales?
j) otros?

¢Se establecen premisas y prondsticos para una planeaciéon eficaz?

¢Se emplea la técnica Delphi para elaborar pronésticos?

¢Qué beneficios reportan los prondsticos?

:De qué manera se define e implementa la administracion por objetivos?
Expliquelo brevemente.

¢De qué forma los planes se comunican a toda la organizacion?

¢Se reciben propuestas para estructurar los planes?

;COmMo se canalizan?

¢Se cuenta con un registro de los obstaculos que enfrenta el proceso de planear
tales como:

a) falta de involucramiento con la vision?

b) desconocimiento o falta de compromiso con la misién?

c) objetivos y/o metas inapropiados?

d) estrategias y/o tacticas equivocadas?

e) politicas ambiguas?

f) procedimientos o programas incoherentes?

g) estimacion errénea del tiempo para el logro de resultados?

h) modificaciéon de las condiciones del entorno?

i) otros?

¢COmo vinculan la planeacién con el sistema de calidad?

¢Qué recursos de cOmputo se emplean para manejar la planeacion?
a) paquetes

b) programas

c) bases de datos

d) otros

:Se emplea el intercambio de datos via red para integrar informacion de dife-
rentes niveles y/o instancias?

¢Como influye en la planeacién la tecnologia de la informaciéon?

¢Existe un analisis comparativo de la planeacion por:

a) ciclos?

b) periodos?

C) procesos?

d) productos?

e) servicios?

f) otros?

¢COmMo repercute este analisis en la planeacion?
¢Se ha considerado la posibilidad de descentralizar la planeacién por areas?
¢Permite la planeacién adoptar una vision global y sistémica?

HORIZONTE

390.

242

¢Cual es el horizonte de los planes?
a) corto plazo

b) mediano plazo

¢) largo plazo



391.
3928

3988

394.

3958

396.
3918
398.
3998
400.
401.

OGS SSE S

{S

13.

14.
15.

Capitulo 5: Cuestionarios

¢Incide el horizonte de los planes en la efectividadde los resultados?

¢Es la estrategia una premisa fundamental en la forma de asignar el tiempo a
los planes?

¢COmMo se maneja la temporalidad de los planes en funcién de las estrategias:
a) funcionales?

b) de negocios

c) globales?

d) corporativas?

¢Qué tipo de mecanismos se ha utilizado para monitorear el disefio de los
planes?

¢Coémo influye la tecnologia de la informacion en la asignacion de tiempos a los
planes?

El enfoque a procesos y/o funciones, ¢repercute en los periodos de planeacion?
¢COmMo se correlaciona la duraciéon de los planes con la ejecucion de los proyectos?
¢Como influye la programacién en la fijacion de metas para los planes?

¢De qué manera se garantiza la coordinacion en el horizonte de los planes?
¢COmMo se relaciona la duracion de los planes con los indicadores de desempefio?
¢De qué manera se puede establecer un marco de planeacion mas eficaz?

ORGANIZACION

¢En quién recae la responsabilidad de la funcion de organizacion?
¢Cual es su posicion en el organigrama?

¢Es un 6rgano de linea o staff?

¢Como esta organizada el area responsable de la organizacién?
¢Qué criterios se siguieron para definir la estructura del area?
¢Cuantas personas la integran?

¢Qué factores se consideraron para su incorporacion?

¢Se brinda capacitacion permanente al personal del area?

¢De qué naturaleza?

¢Con qué periodicidad?

. ¢Cuales son los proyectos prioritarios?
. ;Cémo funciona el area?

a) por programa
b) por proceso
c) por funcién

¢Como integra los recursos de la organizacion?
a) humanos

b) materiales

¢) financieros

d) tecnoldgicos

¢Cuales son sus contribuciones mas relevantes?
¢COmMo se evalla el desempefio del area?

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

16.
17.

¢Cudl es la estructura actual de la organizacién? Incluya organigrama.
¢De qué ordenamiento juridico se deriva la estructura?

a) tratado

b) convenio
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244

18.
19.
20.
21.
22.
PAS

24.

25.

26.
21
28.

A ley

d) reglamento

e) decreto

f) acuerdo

g) acta constitutiva
h) otros

¢La estructura permite cumplir con el objeto o atribuciones de la organizacion?
¢Esta estructura refleja la vision de la organizacién?

¢El disefio de la estructura organizacional esta enmarcado en una estrategia?
¢Existe congruencia entre la misién de la organizacion y la estrategia?

:COmMo se concilia la estructura con esta misién?

Las funciones asignadas a cada area de la organizacion, ¢son adecuadas para el
cumplimiento de tal mision?

¢Con qué tipo de estructura organizacional se cuenta?

Organizacion vertical

a) Con una sola sede

b) Con unidades desconcentradas

c¢) Con unidades descentralizadas

d) Con unidades desconcentradas y descentralizadas

e) Con unidades globales

f) Con unidades desconcentradas, descentralizadas y globales

Organizacion horizontal

a) Unidades al mismo nivel
b) Equipos de trabajo

) Enred de tecnologia

d) Enred global

Organizacion vertical/horizontal
a) Funcion/proceso

b) Proceso

c) Estratégica

Organizacion virtual
a) Unidades en el lugar de origen
b) Unidades a nivel global

:Qué factores se consideraron en su disefio?
a) econdmicos

b) normativos

C) estratégicos

d) necesidades del servicio

e) técnicos

f) tecnoldgicos

g) ambientales

h) otros

¢Existe un analisis comparativo entre las diferentes vertientes de estructura?
¢Se han determinado las ventajas entre una y otra? Explique su respuesta.

¢La combinacién de areas sustantivas y adjetivas es coincidente con la razén de
ser de la organizacion?
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29. (De qué manera se interrelaciona el funcionamiento de la organizacién con el
numero de areas que la componen?
30. ;Como se relaciona el disefio estructural con los procesos?
31. ¢Como se determina la viabilidad para realizar modificaciones a la estructura?
32. (Se han realizado modificaciones a la estructura?
33. ;Por qué razones?
a) ampliacion del giro
b) por acuerdo comercial
C) por estrategia
d) por presiones econémicas
e) por cambio en la composicidon del érgano de gobierno
f) por incremento del capital social
g) otros

34. ;Las modificaciones a la estructura se han traducido en:
a) elevacion de la productividad?
b) mejora en la forma de desempefio?
) aumento en la capacidad de respuesta?
d) mejor calidad de vida en la organizacion?
e) otros?

35. ;Como se interrelaciona la cultura con la estructura organizacional?

36. ;Qué relacion existe entre el estilo de liderazgo y la estructura de la organizaciéon?

37. ¢Qué relacion existe entre el disefio estructural y el enfoque estratégico?

38. (Qué representa la estructura para la cadena de valor de la organizacion?

39. ¢De qué manera contribuye el disefio de la estructura organizacional a lograr
una ventaja competitiva?

DIVISION Y DISTRIBUCION DE FUNCIONES

40. (Es coincidente el disefio estructural con las competencias centrales de la orga-
nizacion?
41. ;La estructura esta definida por:
a) proceso?
b) funcién?
c) nlmeros simples?
d) tiempo?
e) territorio?
f) clientes?
g) equipo?
h) producto?
i) proyecto?
j) division?
k) corporacion?
) matricial?
m) conglomerado?
n) otros?

42. ;Se determina la factibilidad para la inclusion de unidades de (negocio o inteli-
gentes) a nivel:
a) nacional?
b) internacional?
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44,
45,

46.

47.

48.
49,
50.
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c¢) multinacional?
d) global?
e) trasnacional?

¢Existe un estudio comparativo de las ventajas y desventajas de acuerdo con el
tipo de estructura, segun:
a) el empleo de recursos?
b) los niveles de especializacién requeridos?
c) el proceso de toma de decisiones?
d) aspectos de coordinacion funcional?
e) la capacidad técnica necesaria?
f) la posibilidad de innovar?
g) caracteristicas de flexibilidad?
h) la capacidad de cambio?
i) otros?
Incluya copia.

¢Se lleva a cabo un andlisis para crear unidades de linea y staff en la estructura?
;Qué criterios se toman en cuenta?

a) de delegacidon de autoridad

b) funcionales

c) de normatividad

d) diversificacion del trabajo

e) de soporte a la toma de decisiones

f) de cargas de trabajo

g) otros

:Como se definen las funciones de cada area y nivel jerarquico de la organiza-
cion?

¢De qué manera se determina la asignacién de personal para cumplir con las
funciones establecidas?

¢Existe un analisis de cargas de trabajo coincidente con las funciones?

¢Las funciones se relacionan con la nomenclatura de las areas de trabajo?

¢Las funciones son claras para todos?

¢COmo se comunica el contenido de las funciones a toda la organizacion?

:Se establece la relacién de las funciones con:

a) la mision?

b) los objetivos y metas?

¢) politicas?

d) procedimientos?

e) programas?

f) sistemas?

g) otros?

¢El proceso de induccién de personal incluye informacion sobre las funciones?
¢Se brinda capacitacién sobre funciones por area y puesto?

¢En quién recae la responsabilidad de brindar la capacitacién sobre funciones?
a) en el jefe superior inmediato

b) en el responsable del area de adscripcién

¢) al area de recursos humanos

d) en el responsable de la organizacion

e) en un consultor



56.

)7/
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f) en un érgano de asesoria interna
g) otros

¢Como se coordina el cumplimiento de funciones para evitar:
a) duplicidad?

b) omisiones?

c) falta de congruencia?

d) evasion de responsabilidad?

e) ausencia de compromiso?

f) interpretacion incorrecta?

g) falta de conocimiento?

h) otros?

¢Se ha llevado a cabo un estudio para la transicion de un enfoque funcional a
uno de procesos?

58. ¢:Como se relaciona la division y distribucion de funciones con la seleccion es-

tratégica?

CULTURA ORGANIZACIONAL

5928

60.

61.

62.

63.
64.

65.

66.

67.

¢Es la vision y mision de la organizacion una fuente de sentido para la cultura

organizacional?

¢Existe una cultura organizacional congruente con la estructura, funciones o

procesos definidos?

¢Es la cultura organizacional la suma total de creencias, actitudes, valores, ha-

bitos, costumbres, supuestos y formas de hacer las cosas que comparten los

miembros de una organizacién? Explique su respuesta.

¢En qué medida contribuye el arraigo y difusion de los valores a la formacion de

una cultura fuerte o débil?

¢COémo influye la comunicacion en el desarrollo de un contexto cultural?

¢Qué tipo de culturas forman tal contexto?

a) cultura de alto contexto, en la cual la comunicacion se usa para mejorar las
relaciones personales

b) cultura de bajo contexto, en la cual la comunicacion se usa para intercam-
biar hechos e informacion

¢Qué tipo de cultura prevalece en la organizacion?
a) adaptable

b) de logro

c¢) decdan

d) burocratica

¢La cultura adaptable considera valores tales como:
a) creatividad?

b) experimentacion?

C) correr riesgos?

d) autonomia?

e) capacidad de respuesta?

¢La cultura de logro se basa en valores tales como:
a) competitividad?

b) perfeccionismo?

¢) iniciativa
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68.

69.

70.
71.
72.

18

74.

58
76.

d)
e)

agresividad?
diligencia?

¢La cultura de clan integra valores tales como:

a)
b)
@)
d)
e)

equidad?
cooperacion?
consideracion?
coincidencia?
igualdad social?

¢La cultura burocratica incorpora valores tales como:

a)
b)
q
d)
e)

orden?
formalidad?
obediencia?
racionalidad?
moderacion?

¢En qué medida la cultura prevaleciente es formal o informal?
:COmo se determina la fortaleza de la cultura organizacional?
¢Se conocen los beneficios que la cultura organizacional puede aportar en:

a)
b)
)
d)

compromiso del personal hacia la organizacion?
fomento de un desempefio organizacional mas solido?
apoyo para la induccién y socializacién del personal?
otros?

¢El personal aprende la cultura a través de:

a)
b)

anécdotas?
rituales?
simbolos?
lenguaje?
selecciéon?
socializacion?
actos diarios?
otros?

¢Se han planteado retos tales como la creacion de:

a)
b)
@)
d)

una cultura ética?

una cultura de innovacion?

una cultura sensible a los demas?
una cultura sensible al cliente?

¢Como incide en el desempefio de la organizacién el manejo de supuestos?
;Estan identificadas las reglas de juego no escritas que forman parte de la cul-
tura?

a)

b)

motivadores (lo que resulta importante para el personal), como la remu-
neracion, la esencia de los puestos, el desarrollo profesional, la posicion, las
contrataciones y los despidos.

facilitadores (quién es importante para el personal), como las personas que
elaboran las descripciones de puestos, organigramas, procesos, lineas de
trabajo y supervisiéon y asignacion de responsabilidades.

indicadores (cdmo se mide al personal, o como pueden las personas conse-
guir aquello que les resulta importante), como la medicion del rendimiento,
descripciones de objetivos y metas a alcanzar, las evaluaciones, los objetos,
la vision y la estrategia.
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78.

79.

80.

81.

82.

83.

84.

85.

86.
87.
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¢Se conocen los detonadores que pueden generar efectos colaterales?
a) intolerancia

b) estrés, conflicto y crisis

c) trabajo en equipo deficiente

d) tiempos de entrega prolongados

¢Se dimensionan los efectos colaterales que producen estas reglas de juego
tales como:

Positivos

a) ambiente colegiado con intercambio de ideas y apoyo?

b) empleados con sélida formacion y una clara visién de los objetivos?
C) trabajo en equipo?

d) velocidad de respuesta?

e) capacidad de obtener buenos resultados?

Negativos

a) anarquia?

b) cinismo?

¢) incapacidad para aprovechar al personal?
d) ausencia de un pensamiento estratégico?
e) impotencia?

f) bloqueo?

g) juego de poder?

¢Estan claramente precisadas dimensiones de la cultura tales como:
a) distancia del poder?

b) evasién de la incertidumbre?

¢) individualismo o colectivismo?

d) masculinidad o feminidad?

e) universalidad o particularidad?

f) neutralidad o afectividad?

g) relaciones especificas o difusas?

h) realizacion personal o atribucion?

¢En qué forma contribuye el manejo de las dimensiones de la cultura en la ma-

nera de definir las estrategias de la organizacion?

¢De qué manera influyen en la cultura organizacional la ética y la responsabili-

dad social?

¢Existe alglin estudio que vincule la cultura con la creatividad?

¢Es la cultura un vehiculo para elevar el desempefio del trabajo en equipo?

¢Se han desarrollado mecanismos para revelar y canalizar informacion relativa

a hechos que afectan a la organizacion a través de denuncias?

¢Se ha determinado el grado de influencia de la cultura en el desarrollo y per-

manencia del personal en la organizacién?

¢De qué manera influye el pensamiento lineal en la cultura organizacional?

¢En qué medida imprime cohesién a la cultura organizacional la ubicacién de las

personas por su percepcion de los valores?

a) tedricas (valoran la verdad): son empiricas, criticas, racionales, y procuran
ordenar y sistematizar sus conocimientos

b) con sentido econémico (valoran lo que es (til): son practicas, en especial en
asuntos relacionados con los negocios, y juzgan las cosas segun su utilidad
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89.
90.

)1
928
98}
94.
958
96.
)7/
98.

99

C) estéticas (valoran la belleza y la armonia): son delicadas y gustan de la ex-
periencia artistica

d) sociales (valoran el amor altruista): son bondadosas, generosas, compasi-
vas y consideran a los individuos por si mismos

e) religiosas (valoran la unidad): son espirituales y tienden a relacionarse con
el mundo de forma mistica

¢Se ha hecho algun esfuerzo por configurar la cultura organizacional con un
enfoque de competencia por valores?

¢Existe un liderazgo cultural que articule los valores con la cultura organizacional?
¢Existe un analisis comparativo cultura-valores fundamentales-competencias
centrales?

¢Se asocian los valores con la tolerancia?

¢En qué forma repercute la tolerancia en la cultura organizacional?

:COmMo se maneja la diversidad cultural?

:COmMo se interrelaciona la cultura con las estrategias de la organizacién?
¢Existe una administraciéon de la cultura?

¢Se ha tomado alguna medida para desarrollar una sensibilidad intercultural?
¢Es la cultura una forma de aprendizaje global?

¢Hasta dénde ha contribuido la cultura organizacional al posicionamiento de la
organizacion?

:Qué medidas se pueden tomar para depurar la cultura organizacional?

RECURSOS HUMANOS

100.
101.
102.
103.
104.
105.
106.

107.
108.

1009.

¢En quién recae la responsabilidad de la funciéon de recursos humanos?

¢Cual es su posicion en el organigrama?

¢Es un 6rgano de linea o staff?

¢COmMo esta organizada el area responsable de la funcion?

¢De qué manera se visualiza el manejo de este recurso?

:Se cuenta con un eficaz sistema de administracion de personal?

:Como se efectla la planeacion de los recursos humanos?

a) mediante la evaluacién de los recursos actuales

b) mediante la evaluacion de las necesidades futuras

c¢) mediante el desarrollo de un programa para satisfacer las necesidades fu-
turas

d) mediante la proyeccion de la demanda de productos y servicios.

e) otros

¢Se dispone de un inventario de personal actualizado? Incluya copia.

:De que manera se asocian las funciones de la organizacién y los recursos hu-
manos?

¢COmMo se determina la forma en que los recursos humanos agregan valor a la
organizacion

. ¢Qué mecanismos ha desarrollado la organizacion para retener personas con

talento?

. ¢Cémo se atienden problemas tales como:

a) presion en el trabajo?
b) discriminacién?

c) acoso sexual?

d) otros?
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112, ;COmo se manejan aspectos tales como:

114.

a)
b)
@)

e)

i)
)

competencias?

evaluacion del desempefio?
newplacement/bestplacement/e-placement/re-placement?
inplacement

outplacement?

outsourcing?

empowerment?

diversidad?

inteligencia emocional

valores

. ¢Se ha implementado una estrategia para propiciar un cambio en el proceso de

aprendizaje organizacional?

¢COmMo se interrelaciona la administracién del conocimiento con la administra-
cion de los recursos humanos? Expliquelo brevemente

115. (Considera que la organizacién funciona en términos inteligentes?

Analisis y valuacion de puestos

116. (Se efectla el analisis de puestos?

117. ;Quién es el responsable de llevar a cabo el analisis de puestos?

118. En caso de que el andlisis lo efectle personal externo a la organizacion, indique
qué ventajas se obtienen y si su costo se justifica por los resultados.

¢El analisis de puestos se realiza para lograr:

1128

1208

1248

a)
b)
)

una correcta seleccién y contratacién de personal?

un programa de ascensos?

la deteccion de necesidades de personal por area especifica?

preparar e implementar programas de adiestramiento, entrenamiento, ca-
pacitacion, desarrollo y actualizacién para el personal?

calificar méritos?

fundamentar sueldos y salarios (valuacion)?

integrar una base de informacion de recursos humanos?

h) elaborar manuales de organizacién, induccién, politicas, bienvenida, entre

i)
bl
k)

otros?

contar con elementos para efectos contractuales?
disponer de informacion para el calculo del presupuesto?
establecer sistemas de incentivos?

¢Qué técnicas utilizan para el analisis de puestos?

a)
b)

SEl

observacién directa
cuestionarios
entrevistas
benchmarking
métodos combinados
otras

cuestionario para captar informacion del puesto incluye secciones tales

como.

a)
b)
Q)

fuentes de informacién?
procesos mentales?
producciéon?
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122.

123.
124.

1258
126.
1218
128.
129.
130.
131.
1328

133.

134.

1358
136.

d) relaciéon con otras personas?
e) contexto del puesto?
f) otras caracteristicas del puesto?

¢El cuestionario para la descripcion de puestos incluye secciones tales como:
a) informacion general?

b) toma de decisiones?

c) planeacién y organizacion?

d) administracion?

e) control?

f) supervision?

g) consulta e innovaciéon?

h) contactos?

i) coordinacién?

j) conocimientos, habilidades y competencias?
k) representacion?

) indicadores?

organigrama?

n) calificaciones generales?

0) comentarios?

3

¢Se actualiza periédicamente la informacion producto del analisis?

¢Se emplea como modelo algln trabajo de esta naturaleza realizado por una
organizacion analoga?

¢Ha servido realmente la experiencia de otra organizacion?

:COMo se ha determinado?

:Qué ventajas reporta a la organizacion realizar andlisis de puestos?

¢Se realiza una valuacion de puestos?

¢Quién y con qué periodicidad se encarga de ello?

¢Existe un procedimiento para la valuacion? Describalo brevemente.,

¢Se cuenta con tablas de sueldos por giro y regiones?

¢Estan contempladas en el presupuesto partidas o recursos para pago de incen-
tivos y gratificaciones?

¢Qué areas y/o niveles de la organizacion intervienen en la fijacién de parame-
tros para la valuacién?

¢La valuacion se lleva a cabo internamente o con el apoyo de personal externo?
¢Representa esto alguna ventaja o desventaja?

¢El andlisis y valuacién de puestos han permitido mejorar otros aspectos or-
ganizacionales?

Reclutamiento, seleccion, contratacion, induccion y socializacion

1318

138.

1398

¢Existe alglin documento que consigne los requerimientos para el reclutamien-
to y seleccion de personal?

¢Qué tipo de reclutamiento utiliza la organizacion?

a) interno

b) externo

c) electrénico

:Qué fuentes de reclutamiento emplea la organizacion?

a) contacto personal

b) agencias de empleo

¢) bolsas de trabajo
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145.
146.

147.
148.

149.

150.
1508
152.
1588
154.

155

1568
1518

1588
1598
160.
161.
162.

163.
164.
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d) organizaciones nacionales e internacionales con las que se interactla por
convenio y/o alianza

e) registros internos

f) grupos de filiacion

g) colegios de profesionales

h) instituciones de educacion superior

i) periédicos y revistas

j) internet

¢Existen formas para la captacion de los datos de los aspirantes? Intégrelas.
¢Quién revisa las solicitudes de empleo?

¢Se entrevista a los aspirantes?

¢Se llevan a cabo examenes a los aspirantes sobre:

a) conocimientos generales?

b) conocimientos requeridos para el puesto?

¢) habilidades y destrezas?

d) idiomas?

¢Se emplean técnicas para determinar la capacidad de responder en condiciones
reales?

¢Cuenta la organizacion con infraestructura tecnoldgica para una simulaciéon?
¢Qué recursos tecnoldgicos emplean para dar soporte el reclutamiento y se-
leccion?

¢Dispone la organizacién de un sitio web para reclutar personal en linea?

¢Cuenta la organizacion con centros de evaluacién para que los candidatos rea-
licen pruebas de simulacién de desempefio para determinar su potencial?
¢Qué procedimiento se utiliza para contratar e inducir al personal? Expliquelo
brevemente.

¢Se recaba informacién socioecondémica?

¢Se practican exdmenes médicos?

¢Se realizan examenes psicométricos?

¢Los examenes evallan el coeficiente intelectual y el coeficiente emocional?
¢La evaluacion conjunta de tales coeficientes mejora la captacion del perfil del
candidato?

¢Se realiza un andlisis de congruencia entre el contenido curricular y de referen-
cias de los aspirantes y la evaluacion de examenes?

¢Se utiliza el modelo de acoplamiento en el proceso de seleccion?

¢Existe algn mecanismo de estudio o grupo colegiado que apoye la seleccion
de candidatos?

:Quiénes lo conforman?

¢Qué caracter o importancia reviste la opinion de este mecanismo?

¢Quién autoriza la contratacién de personal?

¢Existen programas de sensibilizacion?

;Las condiciones de contratacién son revisadas por el departamento juridico de
la organizacion?

¢Se cuenta con contratos debidamente revisados y aprobados?

¢Qué informacion se proporciona al empleado de nuevo ingreso?

a) visién y mision de la organizacion

b) objetivos

¢) politicas
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165.

166.

167.
168.
169.
170.

17418

1728
173.

174.
1758

176.

d) procesos

e) funciones

f) procedimientos

g) tipo de producto y/o servicios
h) campo de trabajo

i) principales clientes

j) prestaciones

k) otros

¢Establece la organizacion un compromiso de trabajo basado en los valores ins-
titucionales?

¢Se entrega al personal de nuevo ingreso manuales de:

a) bienvenida?

b) historia de la organizacion?

c) descripcion de puestos?

d) politicas?

e) organizacion?

f) otros?

¢Se emplean videos o recursos informaticos para fortalecer la induccién?
:Se lleva a cabo una presentacion del personal de nuevo ingreso?

¢La presentacién incluye una visita a las instalaciones?

¢Estan claramente definidos los programas de adiestramiento, entrenamiento
y/0 capacitaciéon para el personal que se incorpora?

¢El entrenamiento, adiestramiento y/o capacitacién es interno o externo?
¢Justifican los resultados el empleo de apoyo externo?

¢La inducciéon permite que la organizacién pueda:

a) aminorar la ansiedad?

b) reducir la rotacién de personal?

¢) ahorrar tiempo?

d) despertar expectativas realistas?

La socializacion, ;forma parte de la induccién?

:Qué valores, normas y patrones de comportamiento se transmiten al personal
por medio de la socializacién?

a) mision, vision, objetivos y metas basicos

b) estrategias, tacticas y medios para alcanzar los objetivos y metas

) competencias esenciales

d) responsabilidades

e) patrones de comportamiento

f) reglas o principios

g) otros

¢Qué practicas emplea la organizacién para asegurarse de la aceptacion de los
valores y cultura?

a) seleccién puntual de nuevos integrantes

b) integracion adecuada al puesto

€) capacitacion

d) evaluacién del desempefio y recompensas

e) adhesién a los valores de la organizacion

f) refuerzo con historias, anécdotas, rituales y simbolos

g) reconocimiento y promocion



17

178.
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¢Qué factores influyen en la adaptacién de las personas?

a) individuales

b) intergrupales

C) organizacionales

El proceso de reclutamiento, seleccion, contratacion, induccion y socializacion
¢ha contribuido a disminuir la rotacién de personal?

Normatividad

179.

180.

181.

182.
183.
184.
185.
186.
187.
188.
189.

190.

1918

¢Cuenta la organizacién con:

a) un sindicato?

b) comisién mixta para la revision del reglamento interior de trabajo?
c) comisién mixta de capacitacién y adiestramiento?

d) comisibn mixta de seguridad e higiene?

¢Dispone cada representante (sindical y de comisién) de lineamientos especifi-
COs para normar su actuaciéon?

¢Se cuenta con el apoyo del area juridica para la revision de la normatividad vi-
gente?

¢Es un area interna o externa?

¢Se dispone de normas claramente definidas para regular la relacién sindical?
¢Qué tipo de ordenamientos laborales existen? Incluya copia.

¢Esta vigente el contrato colectivo de trabajo?

¢Se lleva a cabo un andlisis comparativo entre el contrato y el pliego petitorio?
¢Quién recaba y resguarda este tipo de informacion?

¢Se realizan revisiones periddicas del mismo?

¢Las clausulas del contrato mantienen un equilibrio en las relaciones organiza-
cion-sindicato?

¢Qué procedimiento se sigue para la revision del contrato colectivo de tra-
bajo?

Preparacion

a autorizacién

b) investigacion preliminar

¢) formacién de un equipo

d) integracion de un plan de trabajo

Negociacion

a) platicas

b) consenso

c) aprobacion de las partes

Administracion

a) administracion del contrato colectivo
b) capacitacién sobre condiciones

¢) ajustes a las politicas y salarios

d) supervision del cumplimiento

¢Qué clausulas se incluyen en el contrato colectivo de trabajo?
a) reconocimiento de la personalidad y filiacion del sindicato
b) niveles salariales

C) ajustes por inflacion

d) jornada de trabajo

e) formas de promocién
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192.
1958

194.
1958

196.

1948

198.
199.
200.
201.

202.

203.

f) derechos y obligaciones de la empresa

g) medidas disciplinarias

h) manejo de conflictos y solucién de diferencias
i) prestaciones

j) cesion del emplazamiento a huelga

k) otros

En caso de conflictos laborales, ¢se recurre al arbitraje?

¢EXiste un registro de conflictos laborales y las soluciones que se les dio en cada
caso?

¢Cuenta la organizacion con un reglamento interior?

¢El capitulado del reglamento interior esta conformado por:

a) reconocimiento de la personalidad de la organizacion?

b) ambito de competencia?

¢) estructura organica?

d) atribuciones del titular de la organizacion?

e) funciones genéricas de las direcciones o gerencias?

f) funciones genéricas de las subdirecciones o subgerencias?

g) funciones genéricas de los departamentos?

h) funciones genéricas de 6rganos de asesoria?

i) funciones genéricas de comisiones?

j) responsabilidades de los 6érganos descentralizados o desconcentrados?
k) transitorios?

) validacién?

¢El reglamento fue preparado por la comision mixta para la revision del regla-
mento interior de trabajo?

¢El reglamento esta registrado ante las instancias oficiales responsables en la
materia?

¢Se tiene pleno conocimiento del reglamento en toda la organizacion?

¢Existe un consenso de respeto hacia el reglamento?

¢Hay congruencia entre el reglamento interior y el manual de organizacion?
:Se dispone de un archivo para salvaguardar informacién de la organizacién, tal
como:

a) inscripcion en Registro Federal de Contribuyentes?

b) certificacién de zonificacién para uso de suelo?

¢) dictamen de estudio de impacto urbano?

d) visto bueno de seguridad y operacion?

e) aviso de funcionamiento ante servicios de salud publica?

f) licencia de funcionamiento?

g) licencia para la fijacién, instalacién o colocacién de anuncios?

h) registro empresarial ante el seguro social y fondo de la vivienda?

i) programa interno de proteccion civil?

j) registro de fuentes fijas y de descarga de aguas residuales?

k) inscripcién en el padrén de impuestos sobre ndéminas?

) alta en el sistema de informacion empresarial?

m) otros?

¢Se lleva un registro histoérico con las actas y acuerdos tomados por todas y
cada una de las comisiones mixtas? Incluya copia.

¢Se tiene un control de las visitas de inspeccién de las autoridades competentes
en materia laboral?



Capitulo 5: Cuestionarios

204. ;Se cuenta con un codigo de ética o conducta?
205. ;Se cuenta con criterios definidos para una toma de decisiones éticas y el ma-
nejo del desempefio social corporativo?

Remuneracion del personal

206. ;Existe un sistema de compensaciones eficaz?
207. (El nivel de compensacién se determina con base en:

a) tipo de trabajo?

b) tipo de empresa?

¢) sector industrial?

d) naturaleza de la empresa?

e) rentabilidad de la empresa?

f) tamafio de la empresa?

g) ubicacion de la empresa?

h) desempefio del empleado?

i) filosofia gerencial?

j) otros?

208. ;Se dispone de una base de informacién para efectuar el pago de sueldos, sala-
rios y honorarios?
209. ;La asignacion parte de la estructura organica aprobada?
210. ;Se conoce el monto correspondiente para el pago de:
a) sueldos?
b) salarios ?
¢) honorarios?
d) comisiones?
e) viaticos?
f) gratificaciones?
g) incentivos?
h) tiempo extra?
i) apoyos econdmicos?
j) otros?

211. ;La ndbmina incluye pago a personal de:
a) base?
b) conflanza?
¢) honorarios?
d) servicio temporal?
e) otros?

212. ;Qué numero de empleados corresponde a cada renglén?
a) base ( )
b) confilanza
¢) honorarios
d) servicio temporal
e) otros

(
(
(
(

—_— — — —

213. ;Como se maneja el pago por subcontrataciéon? Explique su respuesta.
214. ;Existen formas de compensaciéon como:

a) pago por resultados?

b) pago basado en destrezas?

c) otros?
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2158
216.

218

218.
219.
220.
224ip

2228

2288

224.
22358
226.
228
2288
2298

230.

¢El pago a los niveles superiores se incluye en la misma némina?
:Se efectlan las previsiones necesarias para pagos extraordinarios como liqui-
daciones, licencias o incapacidades?

¢El calculo de la nbmina incorpora movimientos tales como:

a) altas?

b) bajas?

faltas?

retardos?

licencias con goce de sueldo?

pago de prestaciones?

pago de obligaciones?

préstamos personales?

i) apoyos especiales?

otros?

¢Se elabora la ndbmina internamente o con el apoyo de alguna institucion?

¢El pago se efectlia en efectivo, cheque o depdsito bancario?

¢Se incluyen vales en la forma de pago?

:COmo se realizan los pagos de comisiones, incentivos, bonos, gratificaciones,
compensaciones especiales, licencias con goce sueldo, etcétera?

¢Cémo se reembolsan los gastos de:

a) representacion?

b) gasolina?

c) refacciones?

d) otros?

¢Existe un procedimiento documentado para el pago al personal? Describalo
brevemente.

¢Existe una programacién para realizar pagos en sus diferentes modalidades?
¢El pago se realiza en las fechas establecidas?

¢Como se atienden los problemas por errores en el pago?

¢Son claras las politicas relacionadas con los criterios de pago?

¢Quién establece las condiciones de pago en la organizaciéon?

¢Se cumple puntualmente con el pago a autoridades (seguro social, vivienda,
etcétera)?

En el caso de tabuladores autorizados, ¢se apegan a las disposiciones emitidas
por las autoridades hacendarias?

Capacitacion y desarrollo

258

23il8

2328

2388

234.

:COmMo se detectan las necesidades de capacitacion?
a) con base en el programa general de trabajo

b) a solicitud de las areas de la organizacién

C) por necesidades de servicio

d) otros

¢Se verifica que los contenidos de los materiales de capacitacion se apeguen a
las necesidades de las areas?

¢Esta claramente definida la necesidad de capacitacion y desarrollo en relacion
con los productos y/o servicios que genera la organizacion?

¢Existe un analisis de los requerimientos en cuanto a apoyos:

a) técnicos?

b) pedagdgicos?



2358

236.

231

238.

2398
240.

241.

242,

243.
244.

Capitulo 5: Cuestionarios

¢) audiovisuales?
d) otros?

¢Cuenta la organizacion con un programa de capacitacion y desarrollo para el
personal? Incluya una copia.

¢Qué técnicas de capacitacion se emplean?
a) método de estudio de casos

b) juegos de negocios

c) relacion experto-aprendiz

d) conferencias y videos

e) aprendizaje mediante la practica

f) capacitacion en laboratorios

g) entrenamiento vestibular

h) representacion de papeles

i) modelado de conducta

j) programas al aire libre

k) otros

¢Se utilizan métodos alternativos de capacitacion?
a) método de lecciones y andlisis
b) instruccion asistida por computadora

¢Existe un marco de referencia al que la organizacion se apega para instrumen-
tar la capacitacion y desarrollo?

¢Se considera la funcién de recursos humanos un costo o una inversién?

¢La capacitacion y el desarrollo se enfoca en las competencias centrales de la
organizacion?

¢Constituyen los recursos humanos una herramienta de estrategia? Explique su
respuesta.

¢La estrategia incorpora aspectos tales como:

a) empowerment?

b) outsourcing?

c) outsourcing global?

d) coaching?

e) mentoring?

f) administraciéon de la relacién con clientes?

g) administracion por competencias?

h) administracién por valores?

i) ingenieria humana?

j) inplacement?

k) outplacement?

I) inteligencia emocional?

m) programacion neurolinguistica?

n) teoria multicultural?

0) otros?

¢Qué papel desempefia la comision mixta de capacitacion y entrenamiento?

¢Lleva tal comision un récord de su trabajo, especificamente de:

a) actasy acuerdos de reuniones?

b) actas de inspeccion?

c) registro de reconocimientos de capacitacidon y entrenamiento extendidos
por la organizacion?
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245,
246.
247.

248.

249.

250.

251

2528
2588
254.
2558
256.

25/
2588

2598

260.

261
262

263

264.
265.

266.

d) estadistica de seminarios, cursos, talleres, etcétera?

e) registro de reconocimientos extendidos por instancias externas?
f) consecutivo de requerimientos o inconformidades en la materia?
g) otros?

¢Han desarrollado los niveles de decision la funcion de facilitadores del trabajo?
:Qué resultados se han obtenido al incluir esta funcion?

¢Promueve la organizacion que los funcionarios de primer nivel actien como
mentores?

¢La labor de los mentores permite que el personal se integre a las normas y
valores de la organizacion?

¢Emplea la organizacion servicios de apoyo en capacitacion de alguna institucion
especializada?

¢A quién recurre la organizacion para allegarse expositores para el programa?
a) grupos de filiacion

b) instituciones de educacién superior

c) colegios de profesionales

d) organizaciones analogas

e) organizaciones lideres en el campo de trabajo

f) organizaciones de otro tipo de industria

g) proveedores

h) otros

¢Las necesidades de servicio demandan de una formacion en el extranjero?
En este caso, ¢quién absorbe los costos?

¢Los resultados obtenidos han sido satisfactorios?

:Cdmo evalla la organizacion los resultados?

¢Es rentable la inversion en este renglén?

:Se ha motivado y capacitado al personal para asumir un mayor control de su
trabajo?

¢Ha generado esto un clima de alto compromiso?

:Se ha desarrollado una relacidon de confianza fundamentada en la:

a) honestidad de los miembros?

b) apertura?

C) congruencia?

d) respeto?

e) otros?

¢Se cuenta con un analisis comparativo del desempefio antes y después de la
capacitacion?

¢Existen convenios de coordinacién con instituciones publicas y/o privadas para
la capacitacion y desarrollo del personal?

¢EXiste una capacitacion intercultural?

¢Se asegura la organizacion de que se contemplen normas de calidad para la
capacitacion?

¢Repercute la capacitacion y desarrollo en los procedimientos de trabajo?

:De qué manera incide la curva de aprendizaje?

¢Existe algln estudio para identificar y precisar en que areas y niveles afecta la
capacitacion y desarrollo?

¢Es la capacitacion y desarrollo un elemento significativo para la promocion u
otorgamiento de incentivos?



267.

268.

269.

270.
271.

Capitulo 5: Cuestionarios

¢Cuenta la organizacion con un grupo colegiado donde se analicen las condicio-
nes de la capacitacion y desarrollo?

¢Existe un compromiso de respeto a los acuerdos del grupo por parte de los
niveles de decision de la organizacion?

¢Se efectlia un seguimiento del desempefio del personal capacitado?

¢COmMo se lleva a cabo?

¢Se evallia la permanencia del personal en la organizacién una vez que se ha
invertido en capacitarlo y desarrollarlo?

Seguridad

272.
273.
274.

275.

276.

2717.

278.
279.
280.
281.
282.
283.
284.
285.
286.

¢Cuenta la organizacién con normas de seguridad internas?

¢Se dispone de una comision de seguridad e higiene?

¢Se han tomado medidas para apoyar la seguridad fisica de los empleados, tales

como:

a) laintegracion de equipos de voluntarios?

b) supervisando que se cumplan las normas de seguridad?

C) garantizando que los paquetes de aseguramiento y gastos médicos estén
vigentes?

d) concientizando a los empleados para prevenir riesgos y siniestros?

e) la preservacion de un clima organizacional positivo?

¢Existen métodos para mejorar la seguridad?
a) de prevencién y disefio de seguridad

b) inspeccidn e investigacion de accidentes
€) capacitacién y motivacién de seguridad

¢Esta definida una politica para atender casos de violencia en el trabajo?
a) violencia de un empleado hacia otro empleado

b) violencia de un empleado a un tercero ajeno al centro de trabajo
c) violencia de un tercero contra un empleado en el trabajo

Para prevenir la violencia en el trabajo, ¢se toman medidas como:

a) crear una cultura organizacional de respeto mutuo?

b) desarrollar programas para brindar apoyo emocional?

¢) implementar un mecanismo para detectar y atender conflictos?

d) capacitar a supervisores en la formacion de equipos y solucién de conflictos?

e) llevar un control de incidencias para ubicar areas y personas criticas?

f) disefiar un procedimiento para canalizar, reubicar o desplazar a personas
violentas?

¢Con qué periodicidad se revisan y actualizan las normas?

¢Como se hacen del conocimiento del personal?

¢Contribuyen estas normas a mejorar el clima laboral?

¢Con qué periodicidad se efectlian inspecciones a las instalaciones?
¢Existen seflalamientos en areas restringidas o de alto riesgo?

En caso de accidentes de trabajo, ¢a quién se recurre?

¢Se mantienen registros de los accidentes y se investigan sus causas?
:Se efectlan examenes médicos periddicamente?

¢Con que frecuencia?

a) trimestralmente

b) semestralmente

c¢) anualmente

261



Auditoria administrativa

262

287.
288.
289.
290.

29i8
2928
2988
294,

d) cada dos afios
e) otros

¢Cuenta la organizacion con un consultorio médico?

¢El servicio médico en consultorio es permanente?

¢Ha contribuido este servicio a mejorar las condiciones de trabajo?

¢Qué medidas se toman en caso de detectar enfermedades contagiosas o que
implican un riesgo para la organizacion?

¢Existe una estadistica de enfermedades profesionales?

¢El personal cuenta con un seguro para accidentes?

¢Se respeta la normatividad en la materia?

¢En qué forma influye la seguridad en la generacién de productos y servicios de
calidad?

Higiene

2958

2968

29iis
298.
2998
300.

301.
302.
3088

¢Son adecuadas las condiciones de trabajo, tales como:
a) ventilacion?

b) iluminacion?

) temperatura?

d) nivel de ruido?

e) disposicion de mobiliario y equipos?
f) color de las areas?

g) areas de circulacion?

h) areas de descanso?

i) areas de atencion a clientes?

j) otros?

¢Existe un programa para el mantenimiento, conservaciéon y limpieza de las
instalaciones?

¢Coadyuva todo el personal a su puesta en practica?

¢De qué manera incide la higiene en la autoestima del personal?
:Se refleja en el clima laboral?

:Qué beneficios reporta a la organizacién:

a) la reduccién del nivel de estrés

b) la mayor productividad?

c) la disminucion del indice de inasistencia?

d) la reduccién de accidentes de trabajo?

e) un mejor clima organizacional?

f) el fomento de actitudes positivas del personal?

g) elincremento de la creatividad?

h) favorecer el trabajo en equipo?

i) otros?

¢Revisa la comision mixta de seguridad e higiene las condiciones de trabajo?
¢El trabajo de esta comisién ha beneficiado al personal?

¢Se llevan a cabo periédicamente campafias promocionales para mejorar estas
condiciones mediante:

a) carteles?

b) folletos?

c) circulares?

d) conferencias?



304.

305.
306.

Capitulo 5: Cuestionarios

e) internet?
f) otros?
Incluya un ejemplar de este material.

¢Se ha incrementado la confianza del personal con estas campafias?

¢Cual ha sido la tendencia?

¢Se dispone de un canal de comunicacién o via para presentar propuestas de
mejoria en cuanto a condiciones de trabajo?

Prestaciones

307.
308.

309.

310.

¢Existe un plan de prestaciones para el personal? Incluya una copia.
¢El plan contempla factores como:

a) apoyos educativos?

b) actividades deportivas?

c) actividades sociales?

d) otros?

¢Existe una estimacion del costo-beneficio de estas actividades? Incluya una
copia.

¢Se dispone de un estudio relativo a los beneficios que estas actividades repor-
tan a la organizacién?

Apoyos educativos

311.
3128
31S8
314.
3158
316.
)i 7/
318.
3198
320.
321.

¢Cuenta la organizacién con un centro de documentacion y/o biblioteca?
¢El personal utiliza este servicio?

¢Existe una estadistica del servicio?

¢Se renuevan o actualizan contenidos periédicamente?

¢Se toma en cuenta la opinién del personal en la seleccion de titulos?
¢Se apoya al personal en la compra de material educativo?

¢Se conceden becas por parte de la organizacion?

¢Existe un procedimiento para su tramite? Describalo brevemente.
¢Se realizan platicas de orientacion educativa, familiar, etcétera?
¢Existe interés en este tipo de eventos?

¢Se recaban y atienden opiniones sobre este servicio?

Actividades deportivas

322.
3258
324,
3258

326.
328

328.

¢Estan contempladas actividades deportivas?
¢COmo se promueven?

¢Cual es la respuesta del personal?

¢Se han formado equipos en diferentes deportes?
a) futbol

b) béisbol

c¢) voleibol

d) bolos

e) otros

¢ComMo se realiza la promocién?

¢Se ha determinado de qué manera influyen las actividades deportivas en el
desempefio personal?

¢Contribuyen las actividades deportivas a mejorar el clima laboral?
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Actividades sociales

3298

330.

33iiE
3328
3388
334.

3358
3368
3318
3388

¢Se efectlan reuniones para promover la convivencia del personal?
a) sesiones de musica

b) juegos de mesa

c) celebracion de onomasticos y cumpleafios

d) circulos de lectura

e) excursiones

f) otros

¢COmMo se entera el personal?
a) circulares

b) carteles

¢) folletos

d) panel

e) intranet

f) platicas

g) otros

¢Se brinda servicio de comedor?

:Se ofrece a todo el personal de la organizacion?

:De qué manera se beneficia con este servicio la organizacion?
¢EXxisten convenios con instituciones de educacion superior o de difusiéon de la
cultura para promover la participacién del personal en eventos como:
a) conferencias?

b) conciertos?

C) exposiciones?

d) coloquios?

e) talleres?

f) foros?

g) otros?

¢Sirven estas actividades para mejorar la interaccion del personal?
¢COmo se determina?

¢Sus beneficios se hacen extensivos a los familiares del personal?
¢Existe algln estudio para mejorar la prestacion?

Organizacion y control de personal

3398
340.

341.

¢Se cuenta con una relacion de personal actualizada?
¢La relacion contiene informacién correspondiente a:
a) total de plazas o puestos?

b) plazas o puestos por area?

¢) plazas o puestos por nivel jerarquico?

d) plazas o puestos ocupados?

e) vacantes?

f) licencias?

g) comisiones?

h) otros?

¢Existen procedimientos documentados para:
a) altas?

b) bajas?

c) cambios?



342.

343.

344.

345;
346.

347.

348.
349.

350.
351.
3528
3588
354,
3558
356.
3518

358.

Capitulo 5: Cuestionarios

d) licencias?
e) comisiones?
f) pago de anticipos?
g) pensiones?
h) compensaciones?
i) jubilaciones?
j) faltas?
k) retardos?
[) permisos?
m) dias econbémicos?
n) tiempo extra?
0) pago de compensaciones?
p) aumento de sueldo?
q) otros?
Incluya copia.

¢Se dispone de informacién de apoyo para la administracion de personal como:
a) manual de organizacion?

b) manual de personal?

¢) manual de bienvenida?

d) manual de induccion?

e) manual de politicas?

f) otros?

¢Existen procedimientos documentados para efectuar movimientos de personal?
Incluya copia.

¢Se dispone de controles adecuados para efectuar el seguimiento de los movi-
mientos de personal en todas sus modalidades?

¢Estan aprobadas todas las formas para el control de personal?

¢Estas formas cuentan con una clave y son parte del catalogo de formas de la
organizacion?

¢Los controles de personal estan soportados por sistemas y paquetes de
cdmputo?

¢Se actualiza permanentemente esta informacion?

¢Existe alglin mecanismo u 6rgano para apoyar el proceso de toma de decisio-
nes en materia de personal?

¢Quiénes forman parte de él?

¢Se reline periddicamente o sélo se convoca para asuntos especiales?

¢Se instrumentan adecuadamente las medidas de cambio organizacional que
influyen en las condiciones de trabajo?

Cuando se realizan movimientos de personal, ;se respetan las lineas de mando
establecidas?

¢La organizacion y control de personal tomé alglin modelo como referencia?
¢Cual? Especifique.

¢El manejo de personal se sujeta integramente a las disposiciones normativas
aplicables?

¢Existen canales especificos para canalizar las propuestas del personal en rela-
cién con las condiciones de trabajo?

¢Se notifican oportunamente a las autoridades competentes los movimientos
de personal?
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359. ;Se efectlian puntualmente las modificaciones al presupuesto autorizado pro-
ducto de modificaciones al reglamento?
360. (Se mantiene una buena relacion con el personal, sus jefes y representantes?

Enfoque global

361. ;En quién recae la responsabilidad de administrar los recursos humanos a nivel
global?

¢Se realizd un estudio para determinar la viabilidad de crear un area para asumir
la tarea?

¢Qué elementos se consideran para seleccionar al personal responsable de esta
funcion?

362.

363.

364.

3658

366.

367.

a)
b)
)
d)
e)
f)
g)
h)
i)

conocimientos técnicos sélidos
buen manejo de otro idioma
conocimiento de la cultura foranea
deseo de trabajar en el extranjero
apoyo familiar

actitud positiva

capacidad de relacionarse
adaptabilidad y mente abierta
control personal

¢El proceso se sustenta en un diagnéstico de condiciones tales como:

a)
b)
@)
d)
e)
f)
g)
h)
i)

normatividad en el exterior?
barreras de entrada?

condiciones socioeconémicas?
composicion de la fuerza laboral?
ubicacién geografica?

cultura?

capacidad de respuesta?
permeabilidad?

otros?

¢La administracion global de los recursos humanos valora las diferencias cul-
turales?

a)
b)
q
d)
e)

individualismo o colectivismo
distancia del poder

evasion de la incertidumbre
masculinidad o feminidad
orientaciéon a largo o corto plazos

¢Esta valoracién considera otras diferencias culturales tales como:

a)
b)
@)
d)

universalidad o particularidad?
neutralidad o afectividad?
relaciones especificas o difusas?
realizacion personal o atribucién?

¢Se realiza una seleccién de estrategias para incursionar en mercados en el ex-
tranjero?

a)
b)
)
d)

internacional
multinacional
global
trasnacional



368.

369.

370.

371.

3728
373.

374.

3758

376.
C37/ 7/
378.
379.
380.
381.
382.

383.

384.

385.

Capitulo 5: Cuestionarios

;La estrategia internacional posibilita la transferencia de las capacidades distin-
tivas de los recursos humanos del lugar de origen a los mercados extranjeros?
iLa estrategia multinacional permite una mayor integracion de los recursos
humanos del lugar de origen de acuerdo con la respuesta de los mercados
extranjeros?

;La estrategia global acerca los recursos humanos del lugar de origen a mer-
cados extranjeros con ubicaciones favorables para constituirse en puntos estra-
tégicos?

(La estrategia trasnacional logra que los recursos humanos del lugar de origen
den una adecuada respuesta a los mercados extranjeros para trasladar capa-
cidades y generar un aprendizaje global?

¢Como se estructura la fuerza de trabajo global? Expliquelo brevemente.

¢Se analiza el perfil de las fuentes de empleados que se incorporan a la fuerza
de trabajo global?

a) nacionales del pais anfitrion

b) nacionales del pais de origen

C) nacionales de un tercer pais

¢Se integra a esta fuerza a nacionales del pais anfitrion que han trabajado por

mucho tiempo fuera del pais (expatriados)?

¢Esta definido un criterio para integrar los cuadros de mando en el mercado

global?

a) etnocéntrico (se contratan expatriados para ocupar puestos en el extranjero)

b) policéntrico (se usan mas nacionales del pais anfitrion)

C) regiocéntrico (similar al policéntrico pero los grupos regionales trabajan
como una unidad con mas libertad)

d) geocéntrico (mayor enfoque a nivel global por lo que se emplea personal de
cualquier parte)

¢Existe un estudio comparativo de la composicion de la fuerza de trabajo global?

¢Como se maneja el choque cultural?

¢Como incide la cultura organizacional en el ambiente global?

¢Existe una capacitacion intercultural?

¢Se ha realizado alguna accién para conocer los protocolos de otros paises?

¢Esta definida una forma de capacitacion para el aprendizaje global?

¢Como se interrelaciona la composicién de la fuerza de trabajo global con las

estrategias de incursion en mercados extranjeros?

¢Como se interrelaciona el criterio de integracion de los cuadros de mando a

nivel global con las estrategias de incursion en mercados extranjeros?

¢Se considera el manejo del conocimiento en un contexto global?

a) conocimiento personal (implica que la persona se debe conocer y valorar)

b) conocimiento social (consiste en involucrar y contratar a personas que tie-
nen diversos origenes y experiencias)

c) conocimiento empresarial (se refiere a concentrarse en la organizacion y su
funcionamiento)

d) conocimiento cultural(entrafiaconocerlasdiferenciasculturalesy saberapro-
vecharlas)

¢sSon los recursos humanos una forma de estrategia de acercamiento a las
culturas de otros paises?
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Competencia

386.

38ie

388.

38858

390

391

3928
3988
394.
3958

396.

39iE

398.

3998

¢El enfoque en las competencias laborales se refleja en la capacidad del perso-
nal para utilizar sus conocimientos, habilidades y destrezas para desarrollar su
trabajo?

:Qué dimensiones se consideran en la aplicacion del enfoque de competencia
laboral?

a) laidentificacion

b) la normalizacion

¢) laformacién

d) la evaluacion y certificacion

:La identificacion se realiza mediante un estudio del trabajo que identifica com-
petencias técnicas, de comportamiento, operativas y sociales para la ejecucion
de una funcion?

:La normalizacion significa transformar el estudio del trabajo en estandares me-
diante la descripcion de resultados y no de tareas?

¢Los programas de formacion se derivan de la norma técnica de competencia?

. ¢El proceso de evaluacion se sustenta en criterios tales como:

a) objetividad?
b) confiabilidad?
C) pertinencia?
d) transparencia?
e) otros?

¢La certificacién reconoce las competencias que posee el trabajador?
¢Esta certificaciéon incluye el reconocimiento de la experiencia laboral?
¢COmo se elabora la norma técnica de competencia?

¢La norma de competencia esta compuesta por:

a) unidad de competencia?

b) elementos de competencia?

C) criterios de desempefio?

d) evidencias de desempefio?

e) evidencias de conocimiento?

f) campo de aplicacion?

g) guias de evaluacion?

h) otros?

¢Las competencias se identifican mediante metodologias tales como:
a) analisis funcional?

b) DACUM (Developing a curriculum)?

c) SAD (Sistematic curriculum and instructional development)?

d) AMOD (A model)?

e) otras?

¢Permite el analisis funcional identificar con precision las competencias requeri-
das para cumplir una funcién determinada?

Con base en el andlisis funcional, ¢se facilita la comunicacién y la forma de orga-
nizar y mejorar el trabajo?

¢El proceso de analisis se basa en una desagregacion de funciones de lo general
a lo particular hasta llegar a las mas pequefias que son consideradas los ele-
mentos de competencia?



400.

401.

402.
403.
404.
405.
406.
407.
408.

4009.

410.

411.

412.

413.

Capitulo 5: Cuestionarios

¢Las funciones identificadas contemplan factores tales como:
a) el proposito principal?

b) funciones claves?

c) funciones principales?

d) unidades de competencia?

e) elementos de competencia?

f) otros?

;La metodologia DACUM permite el disefio rapido de programas a partir del
analisis de las ocupaciones de los diferentes niveles de la organizacién:

a) operativo?

b) técnico?

c) profesional?

d) directivo?

¢El enfoque en procesos del DACUM mejora el de andlisis de funciones?

¢La metodologia del SCID describe estandares y evidencias?

¢Se desarrolla a través de un mapa?

Con base en la definicion de estandares, ¢se elaboran guias didacticas?

¢La metodologia AMOD se basa en una escala que cuantifica el desempefio?
¢Se fortalece la evaluacion del supervisor con la autoevaluacién del empleado?
¢Las principales fortalezas de la identificacién de competencias mediante el
empleo de las metodologias son:

a) el trabajo en equipo?

b) la interaccion social?

C) su construccion por consenso?

d) la relacién basada en el aprendizaje?

e) otros?

:La formacién basada en competencias se centra en el empleado como eje de
aprendizaje?

¢Tal formaciéon se fundamenta en perfiles de competencia establecidos y valida-
dos por:

a) trabajadores?

b) empleadores?

C) instituciones oficiales?

d) otros?

¢Los programas de formacion por competencias influyen en que:

a) son relevantes para la planta productiva?

b) facilitan una mejor respuesta a las necesidades de empleo?

¢) desarrollan estrategias educativas para la conformacion de competencias?
d) fomentan el pensamiento critico?

e) impulsan el trabajo en equipo?

¢Se lleva a cabo una renovacién de la certificacion de competencias de acuerdo
con su vigencia?

¢Es la administracién por competencias un elemento que contribuye a elevar el
desempefio de la organizacién?
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Evaluacion del desempefio

414. ;Se aplica la evaluacion del desempefio en la organizacion?
415. :En la evaluacion se consideran elementos tales como:

416.

417.

418.

4109.

420.

421.

a)
b)
@)

desempefio individual?
evaluacion conforme a estandares individuales y grupales?
retroalimentacion del empleado?

¢Se han determinado las ventajas que reporta la evaluacién del desempefio?

a)
b)
q
d)
e)
f)
g)
h)
i)

mejora del desempefio

formas de compensacion

decisiones de ubicacion del empleado

determinacion de necesidades de capacitacion y desarrollo

planeacion de carrera

ajustes a la informacién de recursos humanos

correccion de factores relacionados con el analisis y descripcién de puestos
apoyo para el tratamiento de factores que influyen en el desempefio
otros

¢Para que las entrevistas de evaluaciéon del desempefio sean eficaces se vigila

que:

a)
b)

destaquen lo positivo?

clarifiquen el sentido de la entrevista?

se realicen en un ambiente de cordialidad?

se lleven a cabo cuando se necesitan?

se evite el uso de vaguedades y comentarios subjetivos?
identifiquen los aspectos que pueden mejorar el desempefio?
sean una forma de brindar apoyo?

destaquen aspectos positivos?

otros?

:Se evalla el desempefio a través de métodos como:

a)
b)
Q)
d)
e)
f)

9)
h)

ensayos escritos?

incidentes criticos?

escalas de calificacion grafica?

escalas de calificacion apoyadas en el comportamiento?
comparaciones multipersonales?

administracion por objetivos?

evaluacion de 360 grados?

autoevaluaciones?

:Los ensayos criticos incluyen aspectos tales como:

a)
b)
)
d)

fortalezas y debilidades?
desempefio pasado y potencial?
criterios de mejora?

otros?

¢Los incidentes criticos precisan los comportamientos criticos o clave y los ras-
gos de personalidad que distinguen un desempefio eficaz de uno que no lo es?
;Las escalas de calificaciéon grafica consideran todos los factores que influyen en
el desempefio?

a)
b)

cantidad de trabajo
calidad del trabajo



422.

423.

424.

425,

426.
427.

428.
429.

430.
431.
432.

Capitulo 5: Cuestionarios

c¢) lealtad

d) cooperacion

e) conocimiento

f) honestidad

g) iniciativa

h) otros

¢Las escalas de calificacion apoyadas en el comportamiento consideran los inci-
dentes criticos y escala de calificacion grafica?

¢La comparaciones multipersonales permiten una adecuada comparacion del
desempefio?

¢La administracion por objetivos se centra en el logro de los objetivos esta-
blecidos?

¢La evaluacion de 360 grados cubre el circulo completo de personas con que
interactUa el sujeto evaluado?

¢En la evaluacion del desempefio se considera su naturaleza multidimensional?
¢Se promueve la autoevaluacion y las evaluaciones psicolégicas? Expliquelo bre-
vemente.

¢Se utiliza el método de revisién del desempefio por categoria?

¢Se tiene cuidado de prever errores en la evaluacion del desempefio tales como:
a) formaciéon de estereotipos?

b) efecto de halo?

) miopia administrativa?

d) otros?

¢Se recurre al apoyo de centros de evaluacion?

¢Qué ventaja representa para la organizacion?

¢Es la evaluacién del desempefio una herramienta eficaz para mejorar el rendi-
miento de la organizacién?

New placement/best placement/e-placement/re-placement

433.

434.

435.

436.

437.

¢La vision del capital humano o capital intelectual influyen en la concepcion de
un nuevo ambito de trabajo?

¢El nuevo ambito se traduce en perfilar el recurso humano como parte de un
mecanismo de operacion renovado?

¢En la integracion del nuevo ambito de trabajo se consideraron los ambientes:
a) general?

b) externo?

C) interno?

¢El ambiente general incluye las partes del ambiente externo que afecta a la
organizaciéon de una manera indirecta, tales como:

a) factores sociales?

b) factores demograficos?

c¢) factores econébmicos?

d) otros?

¢El ambiente externo contempla todos los elementos que existen fuera de las
fronteras de la organizacién y que tienen el potencial de afectarla, tales como:
a) proveedores?

b) competidores?

¢) tecnologia?
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438.

439.

440.

441.
442.

443,

444,
445,

446.

447.

448.

449.

450.
451,

d) recursos?
e) otros?

¢El ambiente interno es la esfera de accion dentro de las fronteras de la orga-
nizacion?

a) estructura

b) personal

¢) tipo de administracion

d) cultura

e) otros

:Se ha sometido la estructura organizacional a un proceso de ajuste para res-
ponder a las necesidades ambientales?

¢El manejo de los ambientes considera dimensiones tales como:

a) global?

b) tecnoldgica

¢) sociocultural?

d) politica?

e) otras?

¢Se ha evaluado el efecto de tales dimensiones en las oportunidades de negocio?
:De qué manera ha influido la apertura a un mercado global en el manejo de los
recursos humanos?

¢La dimensidn tecnoldgica incide en los procesos internos para administrar los
recursos humanos?

¢De qué manera?

¢Cémo ha afectado la dimensién sociocultural a la socializacién y la cultura or-
ganizacional?

¢El trasfondo de cultura organizacional esta sustentado con:

a) historias?

b) simbolos?

c) eslogan?

d) anécdotas?

e) héroes?

f) ceremonias?

g) otros?

¢Qué tipo de cultura prevalece?
a) de adaptabilidad

b) de logro

c) declan

d) burocratica

¢Existe un lider cultural encargado de:
a) definir una cultura organizacional en la que las personas puedan creer?
b) impulsar las actividades que refuercen la vision cultural?

¢Qué consecuencias han tenido en la organizacién las disposiciones guberna-
mentales y actividades politicas?

:COmMo se afronta la incertidumbre ambiental?

¢Es la adaptacion ambiental una forma de respuesta?



Capitulo 5: Cuestionarios

Implacement

452,

453.

454,
455.
456.
457.
458.

459.

460.

461.

¢Qué representa para la organizaciéon el hecho de implementar iniciativas ten-
dientes a atraer, retener y desarrollar una fuerza de trabajo altamente capaz y
dedicada al aprendizaje continuo?

¢COomo se lleva a cabo la atraccion de nuevos empleados?

a) viainternet

b) con reclutadores

¢) ferias de empleo

d) anuncios clasificados

e) otros

¢Cuenta la organizaciéon con una universidad corporativa?

¢Se realiza una promocion interna basada en asignaciones desafiantes?

¢Ha sido necesario redisefiar la organizacién para este efecto?

¢Qué medidas se han tomado para mantener un ambiente de trabajo positivo?
¢Se preparan e implementan programas de seguimiento de carrera para em-
pleados valiosos? Incluya documento.

¢Estos programas consideran factores tales como:

a) evaluacion de carrera?

b) evaluacion de capacidades personales?

¢) revision de los planes corporativos?

d) ubicacion del empleado en los planes?

e) planes de carrera (promociones, transferencias y entrenamiento adicional)?
f) otros?

¢Se desarrollan aspectos motivacionales relacionados con:
a) sentimiento de autorrealizacion?
b) sentido de pertenencia?

¢) facultades de decision?

d) fortalecimiento de la autoestima?
e) condiciones de trabajo adecuadas?
f) compensaciéon?

g) prestaciones?

h) opcién a la compra de acciones?

i) ascensos?

j) otros?

¢El inplacement permite alcanzar beneficios tales como:

a) atraer nuevos empleados?

b) reducir la rotacién de personal?

¢) capitalizar las capacidades clave del personal?

d) alinear las capacidades con las necesidades de la organizacion?

e) desarrollar una fuerza de trabajo mas flexible y capaz?

f) asistir la administracién del cambio mas eficazmente?

g) desarrollar personal que pueda agregar valor a los procesos?

h) identificar potencial agotado?

i) disponer de informacion mas veraz acerca del personal?

j)  ubicar los mejores talentos en los equipos de trabajo?

k) desarrollar la capacidad para encontrar empleados mas rapidamente en
caso de un proceso de downsizing?

) otros?
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462.

463.
464.

465.
466.
467.
468.
469.

470.
471.

¢La satisfaccion del personal se traduce en:

a) identificar capacidades y talentos transferibles?

b) mayor libertad?

¢) alcanzar su potencial?

d) mayor compromiso para con el trabajo?

e) comprension de los motivadores y los valores del trabajo?

f) tomar decisiones de carrera mas inteligentes?

g) asumir la responsabilidad por su propio desarrollo?

h) desarrollar la capacidad para tomar elecciones de carrera proactivas?
i) otros?

¢Se promueve la polifuncionalidad en el trabajo?

¢Se desarrollan las figuras de apoyo necesarias para impulsar el inplacement?
a) tutor

b) mentor

¢) facilitador

d) coach

e) otros

:Se refuerza la permanencia y el desarrollo de carrera con un programa em-
prendedor interno?

¢Se promueve un plan de vida y de carrera?

:Qué ventajas se han obtenido de tales planes?

¢Existe alguna relacién entre las iniciativas de desarrollo de carrera y las de crea-
tividad e innovacion?

¢Se dispone de una estadistica de los proyectos innovadores de productos y
servicios responsabilidad del personal de carrera?

¢Se considera el empleo como una inversion a largo plazo?

¢Es el inplacement un instrumento de estrategia para la organizacion?

Outplacement

472.

473.

474.

475.
476.

¢Existe un mecanismo para apoyar la transicion de carrera del personal? Incluya
documento.

;La transicion se lleva a cabo de manera:

a) individual?

b) en grupo?

¢La iniciativa de la transicién surge por:

a) ruptura?

b) necesidad de cambio?

) proyecto emprendedor?

d) otros?

¢Se considera la preparacién de un paquete de cesantia?

¢Se realiza una preparacion psicolégica del personal sometido a este proceso
mediante acciones tales como:

a) apoyo y reconstitucidn del autoconcepto y la autoestima?

b) asistencia para la transicion?

c) evaluacion de potencial?

d) desarrollo de objetivos laborales?

e) conduccidon de una campafia de busqueda de empleo?

f) otros?



477.

478.
479.

480.

481.

482.

483.

484.

Capitulo 5: Cuestionarios

¢La desvinculacion asistida permite:

a) desbloquear situaciones de estancamiento laboral?

b) evitar deterioros del clima laboral y la productividad?

c) involucrar a toda la organizacion?

d) evitar la descapitalizacion de recursos humanos?

e) apoyar a los grupos profesionales con mayores dificultades en el mercado
de empleo?

f) otros?

¢Se han desarrollado estrategias como las entrevistas de desvinculacion?
¢La asistencia al personal incluye:

a) soporte logistico?

b) asistencia personal?

C) capacitacion?

d) otros?

¢Las vias para las ofertas de trabajo consideran:
a) agencias de colocacion?

b) creacion de un negocio?

¢) red de contactos?

d) medios masivos de comunicacion?

e) medios electrénicos de comunicacion?

f) otros?

¢Para agilizar el proceso se analizan:

a) los requisitos de personalidad que demandan las empresas que ofrecen
empleo?

b) el tipo de capacidades que demandan (trabajo en equipo, capacidad de re-
lacion interpersonal)?

c) sudisposicion en cuanto al origen del personal que se requiere?

d) sus métodos de reclutamiento y seleccién?

e) su actitud frente a la oferta espontanea de servicios técnico-profesionales?

f) otros?

¢Entre las alternativas para favorecer el proceso de transicion se han considerado:
a) lajubilacion anticipada?

b) el trabajo de medio tiempo?

c) el trabajo a distancia?

d) mantener al empleado trabajando en su casa con un porcentaje de su sueldo?
e) reubicacién del empleado en otra organizacion subsidiando parte del salario?
f) el tiempo libre pagado para que el empleado busque una nueva colocacién?
g) el trabajo eventual?

h) otros?

¢Se apoya la preparacién de proyectos de desarrollo emprendedor de las perso-
nas que se separan de la organizacion?
¢Demostrar un interés genuino en ayudar a colocar a los empleados que dejan
la organizacion comunica el valor de los recursos humanos a:
a) los empleados que permanecen?
b) las partes interesadas en su desempefio?
c) los clientes?
d) la sociedad?
Expliquelo brevemente.
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485.

486.

487

:Como ha afectado el ejercicio de esta practica las relaciones entre el personal
que se ha desvinculado y la organizacion?

¢COmo ha repercutido en la cultura organizacional?

¢El apoyo para la desvinculacién ha contribuido a la generacién de una respon-
sabilidad social alternativa?

Outsourcing

488. Es el outsourcing un recurso de apoyo al enfoque estratégico de la organiza-
cion?
489. ;Qué factores se ponderaron para adoptarlo?

490.

491,

492,

493.

a)
b)
q
d)
e)
f)
g)

delegar procesos

mejorar resultados

elevar el rendimiento

concentrar las competencias centrales
eliminar el riesgo de obsolescencia tecnolégica
optimizar recursos

otros

¢El proceso de outsourcing se lleva a cabo con base en:

a)
b)
Q)
d)
e)

un analisis estratégico?

identificacion de los mejores candidatos?
seleccién de proveedores?

transicion de las operaciones?
administracién de la relacion?

¢Previo a la subcontratacién se considera:

a)
b)
)
d)
e)
f)
g)
h)
i)

e)

ubicacién del servicio?

convenios adecuados de seguridad?
disponibilidad del servicio y capacidad?

acceso a tecnologia avanzada?

posibilidad de migrar a sistemas mas avanzados?
capacidad para administrar e informar segun el nivel de servicio?
soporte de software?

planes de contingencia preparados?

recuperacion ante un desastre?

soporte e integracion de redes?

capacitacion de usuarios?

calidad del servicio?

evallan criterios clave tales como:

creacion e implementacion de una solida estructura de gestion de pro-
yectos?

experiencia en el area prueba?

construir un sentido de compromiso con el personal que se transfiere?
oferta de oportunidades en términos de capacidades, responsabilidades y
oportunidades en el extranjero?

otros?

:Como afecta el outsourcing la estructura organizacional?

a)
b)

redistribuye funciones
reduce 6rganos



494,

495.
496.
497.
498.
499,
500.

Capitulo 5: Cuestionarios

c¢) incrementa la flexibilidad
d) otros

¢En qué areas se registran mas cambios como consecuencia del outsourcing?
a) operaciones

b) servicios a cliente

¢) recursos humanos

d) servicios generales

e) almacenes e inventarios

f) asistencia técnica

g) informatica

h) otros

¢Se ha implementado una mayor rotacion del personal en las areas?
¢Se ha modificado la forma de competir?
¢Como ha incidido en la cultura organizacional? Explique su respuesta.
¢En quién recae la responsabilidad de administrar la relacién?
¢Qué efectos ha tenido en los niveles de productividad?
¢Existe un estudio comparativo del desempefio antes y después del outsour-
cing?
Incluya copia.

Empowerment

501.

502.
503.

504.

505.

506.

507.

¢Se ha desarrollado alguna iniciativa tendiente a fomentar la atribucion de fa-
cultades de decision a los empleados?

¢La iniciativa parte de un cambio radical en la visidbn de negocio?

:Se efectuaron los ajustes necesarios para que el proceso de contratacion de
personal se constituyera como el punto de partida?

¢El proceso de disefio de implementar la iniciativa contempla los siguientes
aspectos?

a) cambiar los modelos mentales

b) generar un compromiso por parte de los empleados

c¢) redisefar las funciones

d) reformular las formas de capacitacion

e) crear células o equipos autodirigidos

f) nueva forma de administrar la informacion

g) otros

¢Se fundamenta la atribucién de facultades en la creaciébn de una relacién de
confianza?

¢La relacion de confianza se soporta con elementos tales como:

a) informacién del desempefio de la organizacion?

b) enriquecimiento de la toma de decisiones por parte de los empleados?
) recompensas por el desempefio de la organizacién?

d) enriquecimiento de las tareas?

e) comunicaciéon e informacién de doble via?

f) desarrollo del sentimiento de socio cifrado en el compromiso?

g) politica de empleo estable?

h) otros?

¢La integracion de los mecanismos de trabajo considera:
a) la actitud hacia el desarrollo personal?
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508.
509.

510.
SiNe

523

S1iS8

514.

5158

b) la iniciativa y capacidad para innovar y crear?

c) la disposicién a trabajar en equipo?

d) no tener antecedentes de conflicto disfuncional?

e) el manejo adecuado del conflicto funcional?

f) tener una sélida formacién en su area de especialidad?
g) la capacidad para tomar decisiones?

h) otros?

¢La formacion del personal que trabaja bajo este enfoque considera los valores?
:Los valores del trabajo han contribuido a crear lazos de compromiso, lealtad y
motivacion?

¢Se ha evitado la proliferacién de puestos de trabajo?

¢La racionalizacion en el manejo de puestos ha permitido:

a) mayor flexibilidad en el trabajo?

b) mas movilidad del personal?

c) el trabajo en procesos y equipo?

d) otros?

¢El esquema de trabajo de los empleados que funcionan en equipo se realiza
con base en:

a) la planeaciéon y control del ritmo de trabajo?
b) asignacién de roles?

¢) distribucion de tareas en forma equitativa?
d) seleccion de nuevos miembros?

e) mejora continua?

f) mecanica de trabajo enriquecida?

g) toma de decisiones por consenso?

h) asistencia, descansos y reemplazos?

i) trabajo basado en estandares de calidad?

j) otros?

¢Para imprimir fluidez al manejo de la informacién se llevan a cabo acciones
tales como:

a) mantenerse cerca de los equipos de trabajo con una actitud receptiva?

b) instalar un sistema de informacion basado en tecnologia de punta?

c) establecer una red de comunicacion?

d) crear programas de opinién y sugerencias?

e) promover la retroalimentacion sobre resultados obtenidos?

f) otros?

¢Se han determinado las formas de compensacién para los empleados que la-
boran bajo el enfoque del empowerment?

a) sueldo fijo

b) bonos de actuacién

c) comisiones

d) reparto de utilidades

e) regalias sobre ventas y/o utilidades

f) acciones u opciones para comprar acciones

g) remuneracion con base en metas alcanzadas

h) otras

¢Contribuye este enfoque a elevar la autoestima de los empleados? Explique su
respuesta.



516.
Siliis
518y

Capitulo 5: Cuestionarios

¢La remuneracién por desempefio meritorio es a nivel personal y de grupo?
¢Esta el empowerment enfocado en resultados?

¢Se dispone de una estadistica comparativa del desempefio de la organizacion
antes y después de la adopcion del empowerment?

Diversidad

5198
520.

521.

522.

5288

524.

5258
526.

5248

528.

¢Se valora la diversidad en la organizacion?

¢La valoracién ha permitido:

a) el acceso de una gama mas amplia de opiniones?

b) ampliar la base de clientes diversos?

) demostrar un compromiso mas abierto con la diversidad?
d) otros?

¢Se ha considerado la composicién de la fuerza de trabajo diversa?

Dimensiones primarias
a) edad

b) condicién étnica

C) género

d) raza

e) capacidad fisica

f) orientacion sexual

Dimensiones secundarias
a) escolaridad

b) religion

c) ingreso

d) experiencia

e) estado civil

f) otros

¢La actitud hacia la diversidad considera condiciones tales como:

a) etnocentrismo (creencia de que el grupo o subcultura propio es superior a
los demas grupos o culturas)?

b) monocultura (cultura que acepta una forma Unica de hacer las cosas y un
solo conjunto de valores y creencias)?

c) etnorrelativismo (creencia de que los grupos y las subculturas son iguales)?

d) pluralismo (organizacion que cuenta con varias subculturas que incluyen a
empleados que de otra manera se sentirian aislados e ignorados)?

¢La integracion de una fuerza de trabajo diversa aumenta la participacion de las
mujeres y los grupos minoritarios? Explique su respuesta.

¢Las condiciones de trabajo hacen que las minorias raciales tengan que utilizar
capacidades y actitudes socioculturales para desplazarse entre la cultura domi-
nante y su propia cultura étnica o racial (biculturalismo)?

¢Ha sido necesaria alguna accién afirmativa para evitar la discriminacion?

¢Se han detectado casos probados de barreras invisibles que separen a las mu-
jeres y a los grupos minoritarios de los puestos de la alta administracién (techo
de cristal)?

¢Se han hecho esfuerzos especificos por cambiar la cultura corporativa para
apoyar la diversidad?

¢Se han efectuado modificaciones a las estructuras y politicas de funcionamien-
to para que la fuerza de trabajo diversa se adapte y sea respetada?
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529.
530.

S53ilE
5328

5388

534C

5358

5368

53k
5388

5368
540.

¢Se dispone de programas para el conocimiento de la diversidad?

¢Existen procedimientos para el manejo de quejas y revisién de inconformida-
des? Incluya copia.

¢Se brinda soporte a las mujeres y grupos minoritarios a través de mentores?
;Las necesidades especiales de la diversidad se atienden mediante:

a) material de capacitacion en otro idioma?

b) horarios flexibles?

c) seguro de cuidados y de salud?

d) tiempo parcial con horas estacionales?

e) estancias infantiles?

f) otros?

¢Se imparte capacitacion sobre la toma de conciencia de la diversidad para que
las personas identifiquen sus propios prejuicios y estereotipos?

¢Se han precisado las etapas para tomar conciencia sobre la diversidad?

a) negacion

b) defensa

¢) minimizaciéon de diferencias

d) aceptacion

e) adaptacién

f) integracién

;Esta toma de conciencia ha mejorado las condiciones de la fuerza de trabajo
diversa?

:Se adoptan las medidas necesarias para prevenir y atender casos de intimida-
cion emocional y acoso sexual?

¢En qué medida se ha promovido la creacion de una cultura de alto contexto?
¢Los mecanismos para apalancar la diversidad se basan en:

a) equipos multiculturales?

b) redes de empleados?

c) otros?

:Qué ventaja representa para la organizacion la fuerza de trabajo diversa?
¢Es la fuerza de trabajo diversa un componente de la administracion del cambio?

Inteligencia emocional

5418

542,

543.

:Se dimensiona el peso que ejerce la inteligencia emocional en el comporta-
miento organizacional?

¢Se tiene un perfil claro de lo que representan las emociones para el desempe-
fio del personal?

¢Estan definidas las emociones basicas que una persona experimenta y mani-
flesta en las relaciones laborales?

a) ira

b) tristeza

c) temor

d) placer

e) amor

f) sorpresa

g) disgusto

h) vergluenza



544,

545.

546.

547.

548.

549.

550.

551.

5528

5558

Capitulo 5: Cuestionarios

¢Conocer la inteligencia emocional se traduce en ventajas para el personal y la
organizacion tales como:

a) aprender a reconocer y valorar las emociones propias y ajenas?

b) aplicar eficazmente la informacién y energia de las emociones?

c) manejar y expresar los sentimientos adecuadamente?

d) desarrollar capacidades emocionales para sentirse satisfecho?

e) dominar habitos mentales que favorecen la creatividad y productividad?

f) entender cdmo alimentar, desarrollar y hacer crecer esa inteligencia?

g) otros?

¢Se analiza la inteligencia emocional desde sus cuatro vertientes?:
a) conocimiento emocional

b) aptitud emocional

c) profundidad emocional

d) alquimia emocional

¢El conocimiento emocional permite a las personas identificar su potencial y pro-
posito?

¢Este conocimiento se canaliza a través de:
a) retroinformacion emocional?

b) valorar las cosas?

) manejar los impulsos emocionales?

d) automotivacion?

e) responsabilizarse de las emociones?

f) intuicion practica?

g) honestidad emocional

h) energia emocional?

¢La aptitud emocional apoya a las personas para desarrollar las cualidades e
inspiracién necesarias para poner en practica las destrezas del conocimiento
emocional?

¢La aptitud emocional se manifiesta a través de:

a) una presencia auténtica?

b) aplicar el arte de la influencia?

¢) crear un radio de confianza?

d) manejar el descontento destructivo?

e) emplear la critica ingeniosa?

f) manifestar optimismo, amabilidad y esperanza?

:La profundidad emocional ayuda a las personas a ampliar el caracter e influen-
cia, avivar el potencial, integridad y razén de ser?

¢La profundidad emocional se puede aplicar cuando se:

a) identifica el potencial?

b) avanza con valor y compromiso?

€) actla con integridad?

d) reconoce el lado sombrio interior?

e) trata con equidad?

¢La alquimia emocional faculta a las personas para convertir algo sin valor en
algo valioso?

¢Es la alquimia una especie de aprendizaje emocional que se transforma con el
paso del tiempo en prejuicios?
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554,
5558
5568
55i8
558.

5568

Valores

560.
561.
562.
5688

564.

565.

566.

567.
568.
569.
570.
S74lE
Sii2s
SiiSs

574.

S7ss

¢La alquimia emocional genera una confluencia que reline intuiciones, talentos
dispares, propdsitos, competencias y posibilidades en un todo unificado?
:Como contribuye el conocimiento de la inteligencia emocional al trabajo en
equipo?

¢En qué medida permite un mejor manejo del estrés, del conflicto y la crisis?
:Se ha reducido el indice de conflictos disfuncionales?

:Se ha determinado el efecto de la inteligencia emocional en las relaciones la-
borales a nivel global?

:Qué ventajas representa para una organizacion capitalizar el manejo de la
inteligencia emocional?

:Qué papel juegan los valores en la organizacién?

¢La visidbn y mision de la organizacién se sustentan en valores?

¢Son los valores una forma humanizada de propésito estratégico?

¢La articulacion de valores, metaforas, simbolos y conceptos orientan las accio-
nes del personal para crear mas valor?

¢A través de los valores se disefia continuamente la cultura organizacional para
generar compromiso?

:Qué tipo de valores estan plenamente identificados?

a) absolutos: lo verdadero, bello, Util, bueno y sagrado

b) morales: éticos y estéticos

c) sociales: industriales, politicos y econdmicos

d) fundamentales: de transformacion y oportunidad

e) axiales: principios unificadores como integracién y coherencia

f) Vvitales: espirituales y religiosos

g) otros

:Como se fomenta el reconocimiento de los valores?
a) significacion

b) universalidad

c) liderazgo

d) reciprocidad

e) publicidad

f) defensa

g) responsabilidad
h) intuicién

i) legalidad

j) otros

:Qué significado tienen los valores?

¢Por qué son tan importantes?

¢Qué ocurriria si alguien no percibiera el significado del valor?

:Qué sentiria una persona si este patrén le fuera aplicado a ella?

¢COmMo se sentiria una persona si su accion o falta de accidén se hiciera publica?
¢COmMo se podria justificar una accién ante otras personas?

Si una persona asumiera la responsabilidad de una accion o la falta de ella, ;cual
serfa la consecuencia?

;La organizacién determina si una accién o la falta de ella es correcta o inco-
rrecta?

¢COémo repercute una accién o su omisién en las condiciones de operacion?



576.
577.
578.
579.

580.
581.

582.
583.

587.

588.
589.

590.

Capitulo 5: Cuestionarios

¢Qué relacion existe entre los valores y los cddigos de ética o conducta?
¢Como han influido los valores en el desarrollo social corporativo?

¢Qué medios se utilizan para comunicar los valores a toda la organizacion?
¢Existen mecanismos que enmarquen, promuevan y protejan los valores tales
como:

a) equipos de trabajo?

b) circulos de calidad?

C) grupos culturales?

d) otros?

¢Como se alinean los valores con las practicas y la conducta organizacionales?
¢El alineamiento de valores y practicas se realiza con el apoyo de un:

a) ombudsman?

b) coach?

c) tutor?

d) facilitador?

e) otro

¢son los valores un vehiculo para impulsar el desempefio organizacional?
¢COémo ha repercutido el manejo de valores en la relacidon con las instancias con
las que interactUa la organizacion?

. ¢Son los valores el fundamento de la calidad de vida de la organizacién?

. ¢Es la ética el conjunto de principios morales o valores que definen lo que es

correcto o equivocado para una persona, grupo u organizacion?

. ¢La ética se sustenta con preceptos tales como:

a) teleologia, que considera moralmente correcto o aceptable un acto si pro-
duce un resultado deseado?
b) deontologia, que se centra sobre los derechos de los individuos, cuya aten-
cidn asegura que se respete por igual a todas las personas?
Explique su respuesta.

¢En qué tipos de postulados se fundamentan:

a) las declaraciones basadas en principios, que sustentan la cultura organiza-
cional, responsabilidad, calidad de los productos y servicios y el trato para
con el personal?

b) las declaraciones basadas en politica, que establecen los lineamientos para
ordenar y encauzar de manera transparente el funcionamiento socialmen-
te responsable de la organizacién?

¢Qué papel juega la ética en la organizacion?

¢En donde estan consignados los fundamentos éticos de la organizacion?:
a) cbédigo moral

b) cbdigo de ética

¢) cbdigo de conducta

d) otros

¢Cual es la estructura de tal cédigo?
a) definicion

b) declaracién de principios

c¢) bases filoséficas
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592,
5988
594.

5958
596.

597.

d) antecedentes
e) capitulado
® normas generales
e responsabilidad del ejercicio profesional
e de lo social
e de lo administrativo
® de los negocios
e de las sanciones
e otros

f) conceptos y principios generales sobre aspectos relevantes

¢El contenido del cédigo incluye aspectos tales como:
a) propinas?

b) conflictos de intereses?

C) aceptaciéon de regalos?

d) donativos?

e) acoso sexual?

f) actividades politicas?

g) consumo de alcohol o drogas?

h) derecho a la intimidad?

i) trabajo infantil?

j) pagos indebidos?

k) informacion privilegiada?

[) discriminacién en las oportunidades?
m) medio ambiente?

n) seguridad en el trabajo?

fi) relaciones con la comunidad?

0) confidencialidad personal?

p) influyentismo?

g) nepotismo?

r) otros?

¢Qué personas participan en la definicion de los postulados éticos?
¢En quién recae la responsabilidad de preservarlos y difundirlos?

¢Se han definido programas para mejorar el comportamiento ético?
a) programas éticos basados en el cumplimiento

b) programas éticos basados en la integridad

c) otros

¢COmo se conduce la toma de decisiones para resolver los dilemas éticos?

¢En la toma de decisiones éticas se considera la intensidad moral y el enfoque

normativo para sustentarlas?

¢La intensidad moral se visualiza desde las perspectivas de:

a) magnitud de las consecuencias, esto es, anticipacion del nivel que tendra el
efecto del resultado sobre una accion especifica?

b) consenso social, es decir, grado del acuerdo que hay entre los miembros de
una sociedad respecto de si un acto es bueno o malo?

c) probabilidad del efecto, donde se considera que la intensidad de un proble-
ma crece o decrece en la medida en que las personas anticipan las conse-
cuencias?



Capitulo 5: Cuestionarios

inmediacion temporal, que es el intervalo que hay entre el momento en
que ocurre la accién y el inicio de sus consecuencias?

proximidad, o sea la cercania fisica, psicolégica y emocional que siente el
individuo que toma la decisién con quienes resultan afectados por ella?
concentracion del efecto, grado en que las consecuencias se concentran en
unos cuantos individuos o se dispersan entre muchos de ellos?

598. :El enfoque normativo incluye vertientes tales como:

a)
b)

Q)

d)

enfoque utilitario, que estima que el comportamiento moral produce el
mayor bien para el mayor nimero de personas?

enfoque del individualismo, que propone que los actos son morales cuando
promueven los mejores intereses del individuo a largo plazo?

enfoque de derechos morales, que sefiala que las decisiones morales son
las que defienden mejor los derechos de las personas que se ven afectadas
por este tipo de decisiones?

enfoque de justicia, que expresa que las decisiones morales deben basarse
en normas de equidad, justicia e imparcialidad?

599. ;Qué procedimiento se sigue para la toma de decisiones éticas?

600.
601.
602.
603.
604.
605.

a)
b)
)

definir el asunto a resolver

identificar los valores fundamentales

ponderar los valores en conflicto y seleccionar una alternativa para balan-
cearlos

definir y valorar la estrategia para presentar la decision

implementar la decision

monitorear el efecto de la decisién

¢En qué ha beneficiado la atencién de los aspectos éticos a la organizacion?
¢Se han creado comités éticos para apoyar estos programas?

¢Como influye la ética en el comportamiento organizacional?

¢Como se relaciona la ética con la cultura organizacional?

¢De qué manera influye la ética en la imagen de la organizacion?

¢Como afecta la ética al enfoque estratégico de la organizacion?

CAMBIO ORGANIZACIONAL

606. ;La organizacion ha sufrido algln cambio?
607. :El cambio esta asociado con aspectos de innovacion y creatividad?
608. ;El cambio ha sido producto de:

609.

b)
Q)

e)

i)
b
k)

una vision distinta?

definicion de una nueva misiéon?
establecimiento de nuevos objetivos y metas?
estrategias mas congruentes?

modificacién y/o adaptacion de las funciones?
requerimientos del mercado?

ajustes normativos?

presion de la competencia y/o proveedores?
estudios de mejoramiento administrativo?
otros?

¢De donde emanan las iniciativas para llevar a cabo un cambio?

a)
b)

fuentes internas
fuentes externas

285



Auditoria administrativa

286

610.
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616.
617.

618.

619.

620.

:Como influye el ambiente en las fuerzas del cambio?

Fuerzas externas

a) ambiente externo, conjunto de fuerzas y condiciones externas a la organi-
zacién que ejercen poder real y potencial en su desempefio

b) ambiente de tarea, fuerzas con caracteristicas que afectan a la organiza-
cion de forma inmediata

) ambiente general, fuerzas que inciden de manera habitual en el ambiente
externo y de tarea

Fuerzas internas
a) ambiente interno, que representa los factores y fuerzas clave del interior
de la organizacion que afectan su forma de operar

¢Estan identificadas plenamente las fuerzas del cambio?

Externas

a) Tecnoldgicas

b) Econdmicas

c) Politico-legales
d) Socio-culturales
e) Globales

f) Cdlientes

g) Competidores
h) Proveedores

i) Reguladores

j)  Socios estratégicos
k) Fuerza laboral

Internas

a) Asamblea de accionistas
b) Consejo directivo

c) Enfoque estratégico

d) Administracion

e) Empleados

f) Cultura organizacional

¢Se perciben con claridad los cambios menores y los cambios profundos?
¢Se realiza un analisis dialéctico del cambio?

¢Se han detectado fuentes potenciales del cambio?

¢Cdmo se han capitalizado?

¢Las iniciativas de cambio parten de un diagndstico organizacional?

¢Se relaciona el cambio con el pensamiento sistémico?

a) sistemas abiertos

b) sistemas sociales

¢) sistemas de procesos

d) sistemas vivos

¢Existe un conocimiento preciso de las fuerzas impulsoras, estabilizadoras y
restrictivas del cambio?

¢Se ha tomado alguna iniciativa para utilizar el contraste y la confrontacion
como medios para visualizar el cambio?

:Qué capacidades se han desarrollado para anticipar o responder con rapidez al
cambio?



621.

622.

623.

624,

625.

626.

627.
628.

629.

631.

Capitulo 5: Cuestionarios

¢De qué manera influyen en la capacidad de cambio elementos tales como:
a) modelos mentales?

b) supuestos?

c) reglas de juego no escritas?

d) otros?

¢Se lleva a cabo una campafia de sensibilizacién en toda la organizacién para
evitar la resistencia al cambio?

¢Estan claramente determinadas las causas que originan tal resistencia?

a) interés propio

b) incertidumbre

c) diferentes valoraciones y objetivos

:COémMo se afronta la resistencia al cambio?
a) comunicacion y capacitacion

b) participaciéon y compromiso

c¢) coercidn

d) otros

¢Como se han manejado los procesos que inciden en la resistencia al cambio
tales como:

a) reingenieria?

b) downsizing?

C) reorganizacion?

d) fusiones?

e) adquisiciones?

f) alianzas estratégicas?

g) otros?

¢COmo se ha asociado la resistencia al cambio con el manejo del estrés y el
conflicto?

a) involucrando al personal

b) comunicandose mejor

c) apoyando la transicion

d) ayudando al personal que permanece

e) otros

¢Se cuenta con una estrategia para involucrar emocionalmente al personal?
¢Constituye la cultura organizacional un medio para impulsar o detener el
cambio?

¢COmMo se puede crear una cultura del cambio?

a) con flexibilidad de criterio

b) con mayor apertura

¢) alentar la formacién de un capital emocional

d) desarrollar un pensamiento mas creativo, menos lineal

e) con mas tolerancia

f) aceptando el error como mecanismo de aprendizaje

g) eliminar la arrogancia

h) otros

¢La forma de cambiar en la organizacion incluye:
a) adoptar el cambio?
b) explicar con claridad por qué es necesario el cambio?
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631.

632.

633.

634.
635.
636.
637.
638.
639.

¢) comunicar constante y honestamente?

d) fomentar tanta participacién como sea posible?

e) lograr el compromiso del personal?

f) alentar a los empleados a ser flexibles?

g) hacer ajustes en la plantilla de personal cuando no es posible que alguien se
sume al cambio?

¢Se ha considerado hacer frente al cambio por medio de:
a) incubadores de ideas?

b) programas emprendedores?

) campeones de ideas?

:Se emplean estrategias de cambio tales como:
a) autoexpresiéon perturbadora?

b) jujitsu verbal?

¢) oportunismo de término variable?

d) creaciéon de alianzas estratégicas?

¢En qué forma se supera la imposibilidad de concluir un cambio?

a) sabery entender qué se necesita para lograrlo

b) evaluar el nivel de conocimientos requerido

c) ayudar a las personas a reducir la brecha entre lo deseado y lo posible

¢Se administra el cambio?

:COmMo se relaciona el cambio con la gestidn del conocimiento?

¢Forma el cambio parte del enunciado de misién?

¢Es el cambio una intencidén o una conviccién?

¢Es el liderazgo imperante un motor del cambio?

¢La capacidad de cambio se ha convertido en una ventaja competitiva?

ESTUDIOS ADMINISTRATIVOS

640.

641.

642,

¢Qué tipo de estudios de mejoramiento administrativo se efectlan?
a) analisis de funcionamiento

b) reestructuraciébn organizacional
c) viabilidad

d) factibilidad

e) productividad

f) reorganizacion

g) reingenieria

h) distribucién del espacio

i) simplificacion del trabajo

j) auditoria administrativa

k) calidad

l) otros

¢COmMo se realizan los estudios de mejoramiento administrativo? Describalo bre-
vemente.

¢Como han afectado a la organizacion estos estudios?

a) reduccion de costos

b) mejoramiento de la calidad de los productos y/o servicios

¢) mayor oportunidad de participar

d) mejoramiento del clima organizacional



643. ;

644,

645.

646. ;

e)
f)

:Se

fortalecimiento del proceso de toma de decisiones
otros

prepara un programa de trabajo que contenga:
identificacion del estudio?
responsable(s)?

area bajo estudio?

clave?

actividades a realizar?
fases?

calendario?
representacion grafica?
formato?

reportes de avance?
periodicidad?

otros?

sustenta el estudio con una propuesta técnica que incluya:

naturaleza?
alcance?
antecedentes?
objetivos?
estrategia?
justificacion?
acciones?
recursos?
costo?
resultados?
informacion complementaria?
otros?

emplean técnicas de analisis administrativo como:
analisis de sistemas?

analisis de costo-beneficio?

analisis de estructuras?

arbol de decisiones?

autoevaluacién?

desarrollo organizacional?

reorganizacion?

otros?

apoyan en herramientas de estudio cuantitativas como:
analisis de series de tiempos?
correlaciéon?

modelos de inventario?

modelos integrados de produccién?
muestreo?

ndmeros indices?

programacion dinamica?
programacion lineal?

simulacién?

teoria de colas o lineas de espera?

Capitulo 5: Cuestionarios
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k) teoria de los grafos (CPM, PERT y RAMPS)?
) teoria de las decisiones?

m) teoria de los juegos?

n) otras?

INSTRUMENTOS TECNICOS DE APOYO

647.

648.

649.

650.

6518

652,

653.

654.

655,
656.

¢Los estudios para desarrollar instrumentos técnicos se realizan a través de:
a) unidades de linea?

b) unidades asesoras?

¢) unidades de linea y asesoras?

d) equipos de trabajo?

e) otros?

:Qué proceso de seleccidén se sigue para integrar al personal que colabora en el
desarrollo?

¢Qué caracteristicas se requieren del lider de proyecto?
a) formaciéon académica

b) experiencia

¢) conocimiento de la organizacion

d) dominio del estudio

e) capacidad de negociacién

f) discrecién

g) capacidad para trabajar en equipo

h) empatia

i) otros

¢Qué tipo de capacitacion se brinda al personal que desarrolla los proyectos de
instrumentos técnicos?

¢Qué recursos de tecnologia de informacion se utilizan para el manejo de la
informacion organizacional?

¢Existe un acervo de informacién ordenado sobre la génesis de la organi-
zacion?

¢Se dispone de un registro historico de:

a) estudios realizados?

b) estrategias seguidas?

¢) areasy niveles involucrados?

d) recursos asignados?

e) problemas detectados?

f) soluciones implementadas?

g) resultados obtenidos?

h) recomendaciones formuladas?

i) otros?

¢A qué instancias o niveles se informa sobre el desarrollo y resultados de los
proyectos?

¢COmo se documentan los resultados para su difusion?

¢Las modificaciones sustantivas se plasman en:

a) tratados?

b) convenios?

) leyes?

d) reglamentos?
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658.
659,
660.
661.

662.

663.

664.

665.
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e) acuerdos?
f) decretos?
g) otros?

¢Qué medios se utilizan para dar a conocer los resultados obtenidos?
a) reuniones de trabajo

b) red de cobmputo

) panel

d) oficios

e) circulares

f) eventos como foros, seminarios, etcétera

g) otros

¢Los resultados son accesibles a toda la organizacion?
¢COmMo se canalizan las propuestas para complementar o mejorar los resultados?
¢Se realiza un seguimiento y evaluacion de los instrumentos disefiados?
¢COmMo se capitaliza la experiencia que se obtiene a través del desarrollo e im-
plementacion de instrumentos técnicos de apoyo?
¢En qué tipo de instrumentos técnicos de apoyo se concentran las acciones?
a) manuales administrativos
b) estadisticas
¢) estudios de mercado

) analisis de la competencia
e) estudios de productividad

) indices para evaluar competencias y desempefio

) otros

¢Se han elaborado manuales administrativos de:
a) organizacién?

b) procedimientos?

¢) historia de la organizacion?
d) politicas?

e) contenido multiple?

f) ventas?

g) producciéon?

h) finanzas?

i) personal?

j) operacion?

k) sistemas?

) calidad?

m) otros?

¢Los manuales son:
a) generales?

b) especificos?

c¢) sectoriales?

d) otros?

¢Existe evidencia de una mejora en el funcionamiento basada en el soporte de
los instrumentos técnicos preparados en cuanto a:

a) desarrollo de sistemas?

b) instrumentacion de estrategias?
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@)
d)
e)
f)
g)

implementacion de proyectos?

asignacion de recursos?

desahogo de procedimientos?

elevacién de la calidad de los productos y/o servicios?
otros?

666. ;COmo inciden los instrumentos técnicos en la dinamica de trabajo?
667. ¢Son una fuente de promocion y fortalecimiento de la imagen organizacional?

DIRECCION

. ¢La direccion dicta las pautas o lineamientos para encauzar a la organiza-

cion al cumplimiento de su objeto o atribucion fundamental?
2. ;La orientacion al logro de su objeto o atribucidén es coincidente con:

a)
b)
Q)
d)
e)
f)
)]

la vision?

la mision?
objetivos?
politicas?
estrategias?
procesos?
otros?

4. ;Como integra y concilia la direccién sus criterios con las areas de la organiza-
cion? Expliquelo brevemente.
5. ¢La labor de la direccién se traduce en atributos como:

a)
b)
@)
d)
e)
f)

9)
h)

solidez financiera?

valor de la organizacidbn como inversion?

calidad de los productos y/o servicios?

innovacion?

calidad de la administracién?

capacidad para atraer, desarrollar y retener a personal talentoso?
responsabilidad ambiental y comunitaria?

otros?

6. ¢Las directrices de la organizacion le permiten competir en:

5

a)
b)

conocimiento del producto y/o servicio?
calidad?
exclusividad?

bajos precios?
confiabilidad?
disponibilidad?
informacion?
garantia?

servicio postventa?
asesoria al cliente?
otros?

¢COmo contribuyen sus acciones a hacer mas eficaz a la organizaciéon?

. ¢La direccién cumple con el propdsito de integrar a la organizacion en un con-
texto competitivo?

¢De qué manera la direccion incide en el desarrollo de una cultura organiza-
cional acorde con las estrategias de liderazgo?
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LIDERAZGO

10.
Tie

128

133

14.

158

16.

18

¢Qué estilo de liderazgo ejerce la direccion?

¢Estan definidos los elementos clave del liderazgo?
a) influencia

b) interrelacion

C) personas

d) objetivos

e) cambio

¢Se consideran caracteristicas del liderazgo tales como:
a) empuje?

b) motivacion?

C) congruencia?

d) confianza?

e) conocimiento?

f) inteligencia?

¢Se conocen las dimensiones de la personalidad de un lider?

a) emocion (deseo manifiesto de hacerse cargo de la situaciéon de ser lider)
b) empatia (trato calido, compasivo y sociable)

¢) ajuste (autocontrol, tranquilidad, resistencia a las presiones)

d) escrtipulo (trabajo arduo, orientado al logro, responsabilidad y credibilidad)
e) apertura (disposicion a cambiar y buscar cosas nuevas)

¢Qué rasgos de los lideres eficaces predominan en la organizacion?
a) dominio?

b) energia?

c) locus de control interno?

d) integridad?

e) flexibilidad?

f) confianza en si mismo?

g) estabilidad?

h) inteligencia?

i) sensibilidad?

¢Estan definidas las dimensiones para que opere el liderazgo organizacional?
a) micronivel
b) macronivel

¢El micronivel del liderazgo se enfoca en:
a) tareas especificas?

b) personas?

c¢) conductas?

d) procesos?

e) otros?

¢El macronivel del liderazgo esta orientado hacia:
a) comunidades?

b) organizaciones?

C) estrategias?

d) cultura?

e) otros?
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18.
19.

20.

21.

22

258

24.

25.
26.
218
28.

29}
30.
3ilp

32.

¢Se relacionan los niveles micro y macro del liderazgo con el entorno?
¢El entorno es visto en sus dimensiones:

a) estable?

b) cadtico?

¢El concepto de liderazgo imperante en la organizacion identifica su origen de
acuerdo con su evolucién en:

a) liderazgo de grandes hombres (teorias de la personalidad)?

b) administracién racional (teorias del comportamiento y contingencia)?

¢) liderazgo de grupo (empowerment)?

d) liderazgo de aprendizaje (gestion del conocimiento y del cambio)?

¢Cuales son las fuentes de poder del liderazgo?
a) por posicion

b) personal

c) otros

¢El ejercicio del poder es:
a) legitimo?

b) de referencia?

¢) de recompensa?

d) experto?

e) coercitivo?

f) porinformacion?

g) por conexion?

h) otros?

¢El estilo de liderazgo basado en el uso de la autoridad es:
a) autocratico (impositivo)?

b) democratico (participativo)?

¢) liberal (independiente)?

¢Existen vertientes de liderazgo tales como:
a) de supervision?

b) participativo?

¢) de equipo?

¢Existe un liderazgo informal?
¢Como se concilia con el liderazgo formal?
:Se emplea la rejilla del liderazgo?
¢Qué orientacién se imprime a este estilo?
a) basado en las personas
b) basado en la produccién

Expliquelo brevemente.

¢Existe un liderazgo individualizado?

¢Este tipo de liderazgo se soporta en relaciones diadicas lider-seguidor?

;Las relaciones diadicas se manifiestan en un liderazgo que propicia la cercania
o la distancia con el lider?

¢El intercambio entre el lider y los miembros de la organizacion fomenta rela-
ciones de calidad que se convierten en resultados positivos?
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34.
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36.
)7/

38.

393
40.

41.

42.
43.

44,
45,
46.

47.
48.
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¢Se emplea un modelo de liderazgo basado en enfoques situacionales o de
contingencia?

a) de eficacia del lider

b) de camino-meta

c) situacional

d) continuo del liderazgo

¢El liderazgo de eficacia del lider incluye las tres dimensiones:
a) poder otorgado por el puesto?

b) estructura de las tareas?

c¢) relaciéon lider-miembro?

¢Por qué seleccionaron este modelo?

¢Qué beneficios ha proporcionado su empleo?
¢El liderazgo camino-meta incluye los factores:
a) caracteristicas de los subordinados?

b) condiciones de trabajo?

¢Se considera la conducta del lider en cuanto a:
a) apoyo?

b) participacién?

¢) instrumental?

d) orientaciéon a logros?

¢Qué resultados se han logrado con su aplicacion?

¢Se utiliza el enfoque situacional que relaciona el estilo de comportamiento del
lider con la disposicién de sus subordinados al trabajo (Hersey-Blanchard)?

¢Ha sido positivo el uso de los conceptos de delegacion, participacion, venta de
ideas e instruccion?

¢Se ha recurrido al enfoque del continuo del liderazgo de Tannenbaum y Schmidt?
¢Permite este enfoque detectar el comportamiento del lider y de sus subordi-
nados en diferentes situaciones?

¢Qué factores motivan su empleo?

¢De qué manera contribuye al ejercicio del liderazgo este enfoque?

¢Se emplea un modelo de liderazgo basado en el cambio?

a) carismatico

b) estratégico

¢) transaccional

d) transformacional

e) posheroico

f) cultural

g) denivel 5

h) interactivo

i) de servicio

j) de apoyo

k) virtual

) basado en valores

m) espiritual

¢El liderazgo carismatico inspira y motiva al personal?
¢El tipo de actuacién del liderazgo carismatico ha permitido la formacién de un
sistema de valores corporativo basado en la confianza?
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49.

SO8

Sl

S28

558

54.

558

56

S8
588

598

60.

61

62.

63.

64.

¢El liderazgo estratégico ofrece la direccién e inspiracidbn necesarias para:
a) crear una vision?

b) concebir e implementar una misiéon?

¢) delinear estrategias de accion?

d) alcanzar los objetivos propuestos?

¢El liderazgo estratégico ha hecho posible que la organizacién alcance la com-
petitividad estratégica?

¢El liderazgo transaccional aclara el papel y los requerimientos de las tareas de
los subordinados?

¢Ha influido este tipo de liderazgo en:

a) el mejoramiento de las funciones administrativas?

b) la elevacién de la productividad?

¢) el sentido de compromiso con la organizacion?

d) otros?

¢El liderazgo transformacional esta basado en la capacidad de:
a) compartir una visién con la cual identificarse?

b) articular un sistema de valores?

¢) inspirar y motivar al personal?

d) cambiar?

e) innovar?

f) otros?

¢Ha desarrollado la organizacion una capacidad especial para la innovaciéon y el
cambio como consecuencia de un liderazgo transformacional?

¢El liderazgo posheroico esta fundado en la consideracion de que los lideres son
héroes?

¢Se ha fortalecido el liderazgo de la organizacion con la existencia de héroes?
:De qué manera?

¢El liderazgo cultural permite la comprension de valores tales como:

a) absolutos?

b) fundamentales?

c) axiales?

d) vitales?

e) otros?

¢Con base en tal comprensién ha sido posible articular una visidbn que guie la
cultura organizacional?

¢El liderazgo de nivel 5 refiere al nivel mas alto en la jerarquia de las capacidades
para administrar?

¢A través de este tipo de liderazgo ha sido posible planear la sucesion en el
mando de la organizacién?

¢Dispone la organizacion de un cuerpo de lideres en todas sus unidades de tra-
bajo para la sucesion?

¢El estilo de liderazgo interactivo se caracteriza por valores tales como la:

a) inclusion?

b) colaboracion?

c) formacion de relaciones?

d) responsabilidad?

¢Este estilo favorece un proceso consensual y de colaboraciéon en el trabajo?
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72.
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¢El liderazgo de servicio trasciende el interés personal para resolver las necesi-
dades de los demas, ayudandolos a crecer profesional y emocionalmente?

¢El liderazgo de servicio ha servido al lider de la organizacion para:

a) apelar a la fuerza de su espiritu y potencial?

b) ganar y mantener la confilanza de los demas?

C) servir por encima del interés personal?

d) saber escuchar?

e) afirmar el sentido del logro?

¢El liderazgo de apoyo confiere autoridad para la toma de decisiones y control
de las acciones?

¢El liderazgo de apoyo descansa en valores tales como:

a) marcada orientacion al trabajo en equipo?

b) toma de decisiones y poder descentralizados?

¢) igualdad entre el lider y sus seguidores?

d) recompensa al esfuerzo?

¢El liderazgo virtual trata de equilibrar la estructura y la responsabilidad con la

flexibilidad?

¢Se ejerce el liderazgo virtual a partir de:

a) poseer una mente abierta y flexible?

b) mostrar una actitud positiva?

c) centrar la atencién en las soluciones en lugar de en los problemas?

d) emplear excelentes habilidades de comunicacion?

e) tener presente que el trabajo se logra a través de las personas y no a través
de la tecnologia?

¢El liderazgo basado en valores se percibe a través de la influencia que los lide-
res ejercen en sus seguidores al respaldar sus acciones en un comportamiento
ético y un razonamiento moral?

¢Como ha afectado a la organizacion el comportamiento ético y el razonamien-
to moral?

¢El liderazgo basado en valores se ha constituido en un liderazgo ético? Explique
su respuesta.

¢El liderazgo espiritual se practica con base en normas tales como:

a) conocimiento de uno mismo?

b) autenticidad y congruencia?

C) respeto de las creencias y opiniones de los demas?

d) la confianza?

e) la practica espiritual?

¢Es la espiritualidad una alternativa para lograr poder de convocatoria e inspi-
racion?

¢Se dispone de un recuento de los estilos de liderazgo que la organizaciéon ha
asumido en su gestiéon?

¢Existe un analisis de los resultados obtenidos?

¢Como influye el liderazgo en el enfoque estratégico?

¢En qué medida constituye el liderazgo un factor que soporta una direccién
eficaz? Expliquelo brevemente.
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80. :Como se concibe el proceso de comunicacion? Expliquelo brevemente.
81. Para la organizacién, ¢qué representa la comunicacién?
82. ;Existe correspondencia entre la estructura organica y los canales de comuni-
caciéon?
83. ;La comunicacion es interpersonal y organizacional?
84. ;Se utiliza la técnica de comunicacion platica directa ejecutivo-empleado?
85. ;La comunicaciéon esté cifrada en elementos tales como:
a) informacién?
b) motivacion?
C) expresion emocional?
d) control?

86. ;Se evallan los métodos de comunicacion siguientes?
a) retroalimentacion
b) capacidad para manejar informacion compleja
¢) potencial de amplitud
d) confidencialidad
e) facilidad de codificacion
f) decodificacién oportuna
g) limitacién en tiempo y espacio
h) costo
i) consumo de tiempo
j)  nivel de formalidad
k) trato personal calido
I) capacidad de analisis

87. :Se conocen las barreras que obstaculizan la comunicacién?
88. ;Para superar las barreras se realizan acciones como:

a) usar la retroalimentaciéon?

b) escuchar con atencién?

¢) hablar con lenguaje claro?

d) controlar las emociones?

e) observar las sefales no verbales?

89. ;La comunicacion fluye de manera:
a) ascendente?
b) descendente?
¢) diagonal?
d) lateral?
e) multidireccional?

90. ¢La comunicacion ascendente incluye:
a) reportes de actuacion?
b) informacién financiera?
¢) problemas y excepciones?
d) quejasy sugerencias?
e) otros?

91. ;La comunicacion descendente contempla:
a) implementacion de metas y estrategias?
298 b) instrucciones de trabajo?
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c) procedimientos y practicas necesarias?
d) retroalimentacién sobre actuacion?
e) otros?

¢Se ha implementado alguna iniciativa para enriquecer los canales de comuni-
cacion?

¢Cuales son los canales de comunicacion mas eficaces?

¢Qué tipo de asuntos son los que propician una mayor comunicacion?

¢Se tienen claramente definidos los tipos de comunicaciéon formal e informal?
¢Como influye la comunicacion formal en la comunicacion informal?

¢Se ha tomado alguna medida para controlar la comunicacion informal?

¢Qué impacto tiene en la cultura organizacional la comunicacién informal?

¢Se controla la informacién que se maneja como rumor?

¢Se practica la “administracion de pasillo”?

101. :COémo se relacionan con la comunicacién los:

102.

103.

104.

105.

106.

107.
108.

1009.

a) sistemas?
b) programas?
C) proyectos?
d) otros?

¢Qué tipo de redes de comunicacién existen en la organizacion?
a) de cadena

b) de rueda

c¢) de todos los canales

¢Se utilizan los grupos de enfoque para mejorar la comunicacién con:
a) empleados?

b) clientes?

c) proveedores?

d) otros?

¢Se han realizado esfuerzos para convertir la discusién en didlogo a través de:
a) fomento del libre flujo de informacion?

b) afrontar los puntos algidos de la comunicacién?

¢) buscar un punto de contacto?

d) detectar los supuestos subyacentes “entre lineas"?

e) realizar una lluvia de ideas?

f) otros?

¢Se ha probado el empleo de la persuasién como recurso para mejorar la co-
municacion?

En el proceso de comunicacion, ¢(se ha intentado usar la comprensién de las
emociones para mejorarlo?

¢Qué tecnologia de soporte se emplea en el proceso de comunicacion?
¢Beneficia a la organizacion la tecnologia de la informacién en cuanto a:

a) incrementar la capacidad para supervisar el desempefio individual y de equipo?
b) mejorar la toma de decisiones?

¢) lograr una mayor colaboracién y forma de compartir informacion?

d) facilitar el acceso a la informacion?

¢Dispone la organizacién de redes de informacidon computarizadas que manejen
recursos tales como:

a) correo electrénico?

b) mensajes instantaneos?
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1188
114.

116.
1.1
118.

1198
120.

121.

122.

1238
124.

1258

126.

127.
128.

c¢) correo de voz?

d) fax?

e) intercambio electrénico de informaciéon?
f) teleconferencia?

g) videoconferencia?

h) otros?

. ¢La red de informacién opera como:

a) intranet?

b) extranet?

;La red opera en forma centralizada o descentralizada?

¢COémo afecta la red de informacion a la toma de decisiones? Explique su res-
puesta.

¢Considera que el proceso de comunicacion es abierto?

¢Qué clase de comunicacién predomina?

a) dialogo

b) discusion

c) otro

. ¢Qué clase de comunicacién propicia mayor dificultad?

a) verbal

b) escrita

C) a través de equipos
d) otros

¢Existen mecanismos para el manejo y control de la informacion?

¢Cbmo operan?

¢La comunicacion y la tecnologia para su soporte corresponden a las necesida-
des de coordinacién de la organizacion?

¢Qué relacidon existe entre la comunicacion y el enfoque estratégico?

¢En su ambito de trabajo sostiene algin tipo de comunicacién con personal
externo a la organizacion?

¢Existe un responsable o grupo de trabajo encargado del manejo de la comuni-
cacion con los paises con los que mantienen contacto o negocios?

¢En quién recae la responsabilidad de la comunicacién con organizaciones de la
competencia?

¢COémo se maneja la comunicaciéon intercultural?

¢El contenido de las comunicaciones hacia el interior y exterior es revisado o
autorizado por alguien?

¢Existe un protocolo y/o normatividad al que la organizacion tiene que sujetar-
se en sus procesos de comunicacion?

¢Es necesario el dominio de algun idioma para comunicarse con el entorno?

a) inglés

b) francés

c¢) aleman

d) japonés

e) chino

f) italiano

g) otros

¢COmMo se comunican con los grupos de interés?
¢Se proporciona capacitacion de alguna naturaleza para mejorar las comuni-
caciones?
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¢De qué tipo?

¢La capacitacion que se brinda es:
a) interna?

b) externa?

) combinada?

131. ;La organizacién otorga las facilidades y/o recursos necesarios para actualizarse?
132. (Entiende usted con claridad el flujo y contenido de la comunicacion en la orga-
nizacion?
133. (Qué clase de equipos utiliza para comunicarse?
a) teléfono
b) fax
c) computadora
d) otros
134. ;Se dispone de un estudio relativo al contenido y efecto de las comunicaciones?
135. ¢(De qué manera influye la transicion de funciones a procesos en la comuni-
cacion?
136. (Qué estrategia se aplica para mantener una comunicacion eficaz?
137. (De qué manera influye el proceso de comunicacién en el trabajo?
138. ;Cémo se afrontan y superan los problemas de comunicacion?
139. (Qué se requiere para mejorar la comunicacion interna y externa?
MOTIVACION
140. (Es la motivacién una prioridad para la organizacién? Justifique su respuesta.
141. ;Cémo influye el contrato psicoldgico en la motivacion del personal?
142. :El proceso de motivacion incluye variables individuales y organizacionales?
143. (Esta la motivacion sustentada por elementos como:
a) esfuerzo: una medida de intensidad o direccién?
b) direccién: orientacién hacia las metas organizacionales?
C) necesidad: razén personal para realizar el esfuerzo?
144. ;Se asocia el esfuerzo individual con el desempefio, las recompensas y el logro
de metas personales?
145. ;El esfuerzo se manifiesta con la capacidad y factores de la higiene y moti-
vacion?
146. (Esta vinculada la motivacion con las necesidades del personal?
a) logro
b) poder
c) filiacion
147. ;Se considera a la equidad como un elemento motivacional?
148. ;Existe algln registro del nivel de cumplimiento de las expectativas del personal?
149. ;El disefio del trabajo incluye objetivos susceptibles de ser alcanzados?
150. ;Se utiliza algun tipo de reforzamiento para motivar un tipo de comportamiento?
a) positivo
b) negativo
) extincion
d) castigo
151. ¢Qué modelo de motivacién se emplea?
152. (El modelo de motivacién contempla:

a) necesidades?
b) conducta?
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1558

154.

1558

156.

157.

158.

1598

C) recompensa?
d) otros?

¢El disefio de empleos considera:

a) los cambios en el entorno y la estructura organizacional?
b) la tecnologia imperante en la organizacién?

¢) las habilidades, capacidades y preferencias del personal?

:Las iniciativas para elevar la motivacién del personal incluyen:

a) ampliacion del trabajo (incrementar el nimero de tareas)?

b) enriquecimiento del trabajo (aumento de la responsabilidad y autonomia
en el trabajo)?

C) recompensas no monetarias?

d) recompensas monetarias?

¢El enriquecimiento del trabajo considera:
a) nuevo aprendizaje?

b) retroalimentacién directa?

C) programacion personal?

d) control de los recursos?

e) responsabilidad personal?

f) singularidad?

¢Entre los factores motivadores se encuentran:
a) semana de trabajo comprimida?

b) horarios de trabajo flexible?

¢) trabajo a distancia?

d) trabajo compartido?

¢Dispone la organizacién de programas de motivacién para:
a) profesionales calificados?

b) empleados eventuales?

¢) personal con poca capacitacién y salarios bajos?

d) otros?

¢EXisten programas apropiados para manejar la remuneracion?
a) administraciéon a libro abierto

b) pago por desempefio

C) opcidn de compra de acciones

d) programas de reconocimiento

e) otros

¢Se ha determinado la posibilidad de mejorar la motivacion a través de
iniciativas como:

a) establecer metas para la fijacion de compromisos?

b) reconocer las diferencias individuales?

C) que las personas ocupen puestos acordes con su formacién y estilo de ser?
d) tener la certeza de que las metas se perciben como alcanzables?

e) individualizar las recompensas?

f) vincular las recompensas con el desempefio?

g) procurar la equidad en el trato?

h) usar el reconocimiento?

i) no ignorar el dinero?



160.

161.
162.

Capitulo 5: Cuestionarios

¢La forma de recompensar al personal para motivarlo considera aspectos tales
como:

a) buscar siempre nuevas actividades?

b) ofrecer oportunidades para ampliar el panorama de las personas?
C) invertir tiempo en las personas y en el tiempo de las personas?
d) compartir informacion?

e) transformar al personal en socio?

f) brindar retroalimentacién?

g) conceder facultades de decision al personal?

h) celebrar los logros?

i) proporcionar un horario flexible?

j) capacitar continuamente al personal?

¢De qué manera repercute la motivacion en el clima organizacional?
:De qué manera influye la motivacion en el posicionamiento estratégico de la
organizaciéon?

GRUPOS Y EQUIPOS DE TRABAJO

163.

164.
165.

166.

167.

168.

¢Se apoya a los grupos o equipos de trabajo para incrementar la eficacia orga-
nizacional?

¢Qué criterios se consideran para tomar la decision de integrar un grupo o equipo?
¢Qué tipo de equipos formales se han creado?

a) interdisciplinarios

b) estratégicos

c¢) funcionales

d) autodirigidos

e) de investigacion y desarrollo

f) de la alta direccion

g) de mando

h) de calidad

i) especiales

j) culturales

k) globales

[) virtuales

m) otros

¢COémo se relacionan los equipos formales con las estrategias:
a) corporativas?

b) funcionales?

¢) de negocio?

d) globales?

¢Se han establecido grupos informales:
a) de amigos?

b) de interés?

c¢) otros?

¢Se han creado equipos para atender proyectos en el extranjero a nivel:
a) internacional?

b) multinacional?

c) global?

d) trasnacional?
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169.

170.
171.
172.
173.

174.
1758

176.
1708

178.

179.
180.
181.

¢La integracion de un grupo o equipo se realiza conforme a las siguientes etapas:

a) formacion (periodo de orientacién y de aceptacion)?

b) tormenta (etapa en la cual emergen las personalidades, los caracteres indi-
viduales y situaciones conflictivas)?

) normatividad (etapa en la cual los conflictos que surgieron durante la etapa
de confusion se solucionan, lo que propicia que emerja la armonia y la uni-
dad)?

d) desemperio (etapa en la cual los miembros centran la atencion en la reso-
lucién de los problemas y en el logro de las tareas asignadas al equipo)?

e) terminacién (etapa en la cual los miembros se preparan para la disolucion
del grupo o equipo)?

¢Como se define la estructura de los grupos o equipos?

¢COmo se interrelacionan los grupos y equipos de trabajo?

¢Cual es el tamafio Optimo para que un grupo o equipo funcione adecuadamente?
¢Estan claramente definidas las bases de los roles de los equipos tales como:
a) relaciones de servicio?

b) relaciones de flujo del trabajo?

c) relaciones de enlace?

d) relaciones de estabilizacion?

e) relaciones de evaluacion?

¢Hay normas de funcionamiento definidas para los grupos o equipos?

Son estas normas de conducta compartidas por los miembros de los grupos o

equipos y guian su comportamiento?

¢Permiten tales normas mejorar el desempefio de los grupos y equipos?

¢S0n consecuentes en cuanto a que:

a) identifican los valores clave?

b) definen las fronteras del comportamiento aceptable?

) hacen la vida mas sencilla para los miembros del equipo al proporcionarles
un marco de referencia de lo que es correcto o incorrecto?

d) aclaran las expectativas de los roles?

e) facilitan la supervivencia del equipo?

¢Qué medidas ha tomado la organizacién para garantizar la cohesion del traba-
jo en grupo o en equipo?

a) reclutar miembros con antecedentes, formacion y valores similares

b) mantener estandares de ingreso elevados

¢) conservar el menor nimero de integrantes posible

d) apoyar las acciones para el logro del éxito

e) fomentar la participacion

f) difundir los logros

g) relacionar las recompensas con los logros

h) renovar los retos

¢Se evallia la cohesion en sus categorias moral y de productividad?

¢Se dispone de especialistas en tareas?

¢Qué comportamientos muestran tales especialistas?

a) conciben ideas: proponen nuevas soluciones a los problemas de los grupos
Yy equipos

b) brindan opiniones: ofrecen opiniones sobre cdmo solucionar las tareas; pro-
porcionan retroalimentacién objetiva sobre las sugerencias que reciben



182.
183.

184

1858

186.
187.
188.

1898

190.
)i

1928

1988
194.
1958

Capitulo 5: Cuestionarios

¢) buscan informacién: ubican hechos relevantes asociados con las tareas

d) resumen: relacionan las ideas con los problemas y los sintetizan

e) infunden energia: estimulan al equipo hacia la accién cuando el interés dis-
minuye

¢Se asumen roles socio-emocionales para brindar apoyo a los grupos y equipos?

¢La adopcion de roles socio-emocionales apoyan las necesidades emocionales

de los integrantes de los grupos y equipos con comportamientos tales como:

a) motivar: son afectivos y receptivos hacia las ideas de otras personas; felici-
tan y motivan a otras personas para que hagan sus aportaciones

b) armonizar: resuelven los conflictos y ayudan a las partes en desacuerdo a
encontrar una solucién

¢) reducir la tensién: de una u otra manera nivelan las emociones cuando el
ambiente se torna tenso

d) respaldar: apoyan a los grupos y equipos y estan de acuerdo con sus ideas

e) hacer compromisos: son capaces de cambiar sus opiniones para mantener
la armonia

¢Se adoptan roles duales a través de los cuales se contribuye a las tareas de los
grupos y equipos y se apoyan las necesidades emocionales de los miembros?
¢En qué medida se presentan roles no participativos en el cual las personas con-
tribuyen poco ya sea a las tareas o a las necesidades sociales de los miembros
del equipo?

¢COmMo se asocia la mezcla de roles con los grupos o equipos?

¢De qué manera se relacionan los procesos con los grupos o equipos?

¢Existen grupos o equipos destinados a un trabajo que interrelacione funciones
Y procesos?

¢Dispone la organizacién de una estadistica de la incidencia de las condiciones
internas que afectan a los grupos o equipos tales como:

a) capacidades individuales de los miembros

b) tamafio del grupo

c¢) nivel de conflicto

d) presiones internas sobre los miembros para seguir las normas del grupo

¢Existen registros de eventos criticos en los grupos o equipos?

¢La eficacia de un grupo o equipo se determina con base en un criterio de:
a) rendimiento productivo?

b) satisfaccion de necesidades personales?

) mantenimiento del compromiso?

d) otros?

¢Como reaccionan los integrantes de un grupo o equipo ante las cargas de tra-
bajo?

a) delegan a otros la responsabilidad (holgazaneria social)

b) trabajan mas duro (efecto de facilitacion social)

¢Existen comités en la organizacién?

¢En qué difieren las tareas de un comité y un grupo o equipo de trabajo?

¢Los grupos o equipos de trabajo permiten el logro de ventajas competitivas
como:

a) impulsar los niveles de desempefio?

b) imprimir cohesion y coordinacion al trabajo?
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)
d)
e)

f)

fortalecer la capacidad de respuesta a clientes?
fomentar la motivacion?

promover la innovacion y la creatividad?

otros?

196. (En qué forma contribuyen a fortalecer el trabajo?

a)
b)
Q)
d)
e)
f)
g)

racionalizan la necesidad de unidades administrativas

aumentan el compromiso del personal

enriquecen los puestos de la empresa

reducen el tiempo de respuesta a los grupos de interés

eliminan puestos de supervision

impulsan la gestion del conocimiento

desarrollan la creacion de centros de utilidad, inversion, costos, etcétera

197. ;COomo se resuelven los conflictos en los grupos y equipos?
198. :Estan claramente definidas las causas de los conflictos?

a)
b)
@)
d)
e)

f)

recursos escasos
ambigUedad jurisdiccional
fallas en la comunicacion
choques de personalidad
diferencias de poder y estatus
diferencia de metas

199. ;Qué estilos se han adoptado para solucionar los conflictos?

a)

b)

d)

e)

competir: refleja la persistencia para que las cosas se hagan de una manera
y debe usarse cuando una accion rapida y decisiva es vital sobre aspectos
importantes o acciones impopulares, como durante las emergencias o las
reducciones urgentes de costos

evasion: no refleja ni persistencia ni cooperaciéon. Es apropiado cuando un
aspecto es trivial, no existe oportunidad de ganar, se necesita tiempo para
recopilar mas informacién o una interrupcion seria muy costosa

hacer compromisos: refleja un nivel moderado tanto de persistencia como
de cooperacion. Es apropiado cuando las metas de ambas partes son igual-
mente importantes, los oponentes tienen un poder igual y ambas partes
quieren dividir la diferencia o las personas necesitan llegar a soluciones tem-
porales o convenientes bajo presiones de tiempo

adaptarse: denota un alto grado de cooperacion y funciona mejor cuando
las personas se dan cuenta de que estan equivocadas, algin aspecto es
mas importante para unas u otras personas, se forman créditos sociales
que se usaran en discusiones posteriores y el mantenimiento de la armonia
es especialmente importante

colaboracion: expresa al mismo tiempo altos grados de persistencia y de
cooperacion. Capacita a ambas partes para que ganen, aunque puede re-
querir de negociaciones y convenios sustanciales. Es relevante cuando los
intereses de las partes son demasiado importantes como para llegar a
un acuerdo de conveniencia mutua, las posturas de diferentes personas
necesitan coincidir en una solucion general y se necesita el compromiso de
ambas partes para llegar a un consenso

200. ;Se cuenta con estudios de costo-beneficio sobre el uso de grupos o equipos de
trabajo?
201. ;Se ha desarrollado la capacidad para convertir a los grupos en equipos?



202.
203.
204.

Capitulo 5: Cuestionarios

¢Tal conversién sigue la secuencia supervisidn-participacidn-grupo o equipo?
¢COmMo se evalla el desempefio de los grupos y equipos de trabajo?

¢Qué medidas ha tomado la organizacion para garantizar la cohesion del traba-
jo en grupo o en equipo?

MANEJO DEL ESTRES, EL CONFLICTO Y LA CRISIS

205.
206.
207.

208.

209.
210.

2151

212.

¢La dinamica de la organizacion genera estrés o conflicto?

¢El estrés y el conflicto se presentan en forma permanente o esporadica?
¢El estrés y el conflicto son propiciados por causas tales como:
a) recursos limitados para trabajar?

b) ambigledad en las instrucciones?

C) comunicacion inadecuada?

d) falta de informacion?

e) diferencia de status?

f) bUsqueda de reconocimiento?

g) ejercicio de la autoridad?

h) centralizacién de datos?

i) otros?

¢Cuantifica de alguna manera la organizacion las demandas fisicas o psicolégi-
cas de su personal?

¢Se lleva un control sobre las incidencias del nivel de tolerancia al agotamiento?
¢Estan claramente identificadas las causas de estrés, tales como:

a) exigencias relacionadas con el trabajo?

b) condiciones fisicas?

) comportamientos esperados?

d) presiones y conflictos interpersonales?

¢Se asocia el estrés con las causas que lo producen?

Elementos extraorganizacionales

a) el cambio demandante al que estan sujetas las personas

b) el efecto de las comunicaciones, la television, los periddicos y la radio
c) las relaciones familiares

d) la condicion de sexo, razay clase social

Elementos organizacionales

a) la estructura de la organizacion

b) las politicas, reglas y forma de operar
c) las presiones competitivas

d) la forma de comunicarse

e) las condiciones ambientales

Elementos grupales
a) falta de cohesion del grupo
b) falta de apoyo entre los miembros del grupo

Elementos individuales
a) personalidad

b) caracter

c¢) actitud

¢Se precisan con claridad los componentes del estrés?
a) desafio percibido
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2188

214,

2158

216.

218

218.

2198

220.

b) valor importante
c) incertidumbre de la resolucién

¢Ha desarrollado la organizacion programas para reducir el estrés?
a) enriquecimiento del trabajo

b) rotacién de puestos

¢) analisis del rol que desempefia el personal

d) desarrollo de habilidades

e) facultad para expresarse

f) participacion en las decisiones

g) otros

;Ofrece la organizacién medios para reducir el estrés?
a) asesoria al trabajador

b) asesoria a supervisores y jefes de unidad

C) asistencia para realizar ejercicios de meditacion
d) biorretroalimentaciéon

¢Se ha orientado al personal en el manejo del estrés considerando:
a) el ejercicio?

b) la alimentacién balanceada?

c) las relaciones personales?

d) las relaciones familiares?

e) el descanso completo?

f) las filiaciones?

g) otros?

¢Se precisan las condiciones que pueden producir conflictos, tales como:
a) la diferenciacion en el trabajo?

b) recursos compartidos?

¢) interdependencia de actividades?

d) otros?

;Estéa definido el nivel de alcance de los conflictos:
a) intergrupales?

b) interpersonales?

c) intraindividuales?

:De qué manera se manejan los conflictos?
a) competencia o imposicion

b) abstencién

C) transigencia

d) conveniencia

e) colaboracion

¢El manejo de conflictos se apoya en técnicas tales como:

a) enfoque estructural, que revisa y ajusta las condiciones laborales?

b) enfoque de proceso, que reduce el proceso de conflicto alineando los inte-
reses de las partes?

) enfoque mixto, que resuelve aspectos de estructura y del proceso de con-
flicto de manera conjunta?

¢El conflicto produce una disonancia cognoscitiva?

221. ;Como afronta la organizacién el estrés y el conflicto?



2228

2288
224.

2258
226.

221
228.
2298
230.

231.

Capitulo 5: Cuestionarios

¢Existe un récord estadistico de casos de estrés, conflicto y crisis asi como de las
soluciones adoptadas?

¢Cuenta la organizacién con un plan para el manejo de la crisis? Incluya copia.
En caso de crisis, ¢se siguen algunos de los siguientes pasos?

a) permanecer en calma

b) servisible

C) poner a la gente antes que a la organizacion

d) decir la verdad

e) saber cuando reanudar las operaciones

¢Se ha considerado la formacién de un equipo de manejo de crisis?

¢Este equipo fundamenta sus acciones en:

a) una lista de contactos en caso de emergencia?

b) pasos especificos para garantizar la seguridad del personal?

c) procedimientos para respaldar y recuperar los sistemas de computo?
d) procedimientos y lugares de evacuacion?

e) informacién sobre sitios de trabajo alternativos?

f) lineamientos para el manejo de los medios de comunicacion?

¢Se ha capacitado al personal de la organizacién sobre planes de contingencia?
¢Existe un analisis comparativo de la interrelacion estrés/conflicto/crisis?
¢COémo se asocia tal analisis con el estilo de liderazgo imperante?

¢Ha permitido el manejo adecuado del estrés, el conflicto y la crisis mejorar las
condiciones de trabajo en la organizacion?

¢Como repercuten en el enfoque estratégico?

TECNOLOGIA DE LA INFORMACION

232.

2388

234.

235,

236.

¢Permite la tecnologia de la informacion beneficios tales como:

a) mayor colaboracion?

b) formas de compartir la informacion?

C) capacidad para supervisar el desempefio individual y de grupo?
d) mejorar la toma de decisiones?

e) otros?

¢La tecnologia de informacion de la organizacién incluye:
a) hardware?

b) software?

c) telecomunicaciones?

d) bases de datos?

e) otros?

¢Permiten estos recursos un adecuado resguardo, procesamiento y distribucion
de la informacién?

¢El manejo de la informacion considera:

a) tiempo?

b) contenido?

c¢) forma?

d) otros?

¢Se emplean redes de computo para compartir comunicacion e informacion
tales como:

a) correo electrénico?

b) correo de voz?
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237.
238.

2398
240.

241.

)
d)
e)

f)

¢En

intercambio de informacién electrénica?
teleconferencia?

videoconferencia?

otros?

qué medida se emplean las redes intranet, extranet o query? Justifique su

respuesta.

¢Se dispone de un recuento de recursos actualizado?

¢Se vigila la compatibilidad y coherencia de la informacion?

¢La tecnologia de la informacion permite una interaccion eficaz con:

a)
b)
)
d)
e)
f)
:Se
a)
b)
)
d)

clientes?
proveedores?
competencia?
autoridades?
grupos de filiacion
otros?

mide el valor competitivo de las tecnologias:
emergentes?

moderadas?

clave?

de base?

242. ;Como se impulsa la innovacion tecnolégica?

a)
b)
@)
d)
e)

f)

evaluacion de la receptividad del mercado
factibilidad tecnoldgica

viabilidad econémica

analisis de la cultura organizacional
desarrollo de la capacidad de respuesta
otros

243. ;C6mo se amplia la capacidad tecnoldgica?

244,

245,

246.
247

a)
b)
)
d)
e)
f)
g)
h)
i)

:Se

desarrollo interno
permisos
intercambio

compra

alianzas estratégicas
fusiones

contratos

convenios

otros

han desarrollado sistemas sociotécnicos para innovar tecnoldgicamente

preservando los aspectos humanos del trabajo? Expliquelo brevemente.

:Se

ha consolidado el esfuerzo por fortalecer el desarrollo tecnolégico con la

creacion de puestos tales como:

a)
b)
)
d)

:Se

director tecnolégico?
campeon de producto?
campeon ejecutivo?
otros?

realizan auditorias tecnoldgicas?

¢Con qué periodicidad?



248.
249,

250.

251.

Capitulo 5: Cuestionarios

¢Qué mejoras se han logrado con la aplicacion de tales auditorias?

¢Qué papel juega la tecnologia de la informacion en el enfoque estratégico de la
organizacion?

¢Como contribuye la tecnologia de la informacién a una eficaz administracién
del conocimiento?

¢Constituye la tecnologia de informacién un elemento competitivo para la or-
ganizacion?

TOMA DE DECISIONES

252,
2588
254.

2558

256.

2518
258.

2598

260.
261.

262.

263.

¢COmo se lleva a cabo el proceso de toma de decisiones? Describalo brevemente.
¢Se utiliza alglin modelo de toma de decisiones?

¢El proceso de toma de decisiones considera supuestos como:

a) objetividad y logica?

b) definir con claridad los problemas?

c¢) considerar todas las alternativas viables?

d) tener metas especificas?

e) seleccionar las alternativas que maximizan los intereses de la organizacion?
f) otros?

¢La toma de decisiones considera condiciones como:
a) certeza?

b) riesgo?

c) incertidumbre?

d) conflicto?

¢Se revisa el conflicto desde la perspectiva de:
a) conflicto cognoscitivo?
b) conflicto afectivo?

¢Qué papel juega la dialéctica en la toma de decisiones?

En el proceso de toma de decisiones, ¢se evallan las barreras para una toma de
decisiones eficaz?

a) prejuicios psicoldgicos

b) presiones de tiempo

¢) cultura organizacional imperante

d) estilo de direccién

e) otros

¢La atencién de los prejuicios psicoldgicos incluye:
a) lailusién de control?

b) el efecto perspectiva?

c¢) la desestimacion del futuro?

d) otros?

¢Como se concilian las presiones de tiempo con la calidad de las decisiones?
:De qué manera y en qué medida incide la cultura organizacional en la toma
de decisiones?

¢Qué papel juega el estilo de direccion en la forma de afrontar el proceso de
toma de decisiones?

¢Existe una racionalidad limitada en quienes toman decisiones? Explique su res-
puesta.
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264.

265

266.
267.
268.
269.
270.
27418
2728

2788
274.
2758

276.

277
278.

¢Qué modelos de decision se siguen:

a) incremental, en el cual las principales soluciones surgen de una serie de
decisiones menores?

b) de coalicién, en el cual los grupos con preferencias distintas usan el poder y
la negociacion para influir en las decisiones?

c) del bote de basura, en el cual las personas que intervienen en el proceso
decisiorio no estan seguras de las metas o estan en desacuerdo con ellas,
por lo que las decisiones se dan al azar?

d) otros?

¢El proceso de toma de decisiones es congruente con los requerimientos de la
organizacion en cuanto a:

a) eficacia?

b) congruencia?

c) velocidad de respuesta?

d) compromiso?

e) calidad?

f) otros?

:Como influye la falta de estructura en la toma de decisiones?

¢Este proceso se aplica por igual a decisiones programadas y no programadas?
:Como se afrontan las decisiones no programadas? Explique su respuesta.
¢Qué tan centralizado o descentralizado esta el proceso?

¢Existe el proceso de toma de decisiones en grupo?

:Qué ventajas o desventajas se han obtenido de tales decisiones?

¢COmMo se administran las decisiones en grupo en cuanto a:

a) liderazgo?

b) conflicto constructivo?

c) creatividad?

¢COmMo se maneja la toma de decisiones en una crisis?

¢Qué estrategias emergentes existen para afrontar la toma de decisiones?
¢Cuenta la organizacion con un registro de errores y prejuicios en la toma de
decisiones como:

a) exceso de confianza?

b) considerar la informacién inicial e ignorar la subsecuente?

C) percepcién personal?

d) buscar informacion con base en elecciones previas?

e) pérdida de objetividad?

f) establecer analogias inexistentes?

g) adjudicarse el crédito por el éxito y responsabilizar por las fallas a otros?
h) otros?

¢COmMo se determinan las caracteristicas de un proceso de toma de decisiones
eficaz?

¢Como influye en la capacidad y velocidad de respuesta de la organizacion?

¢En qué difiere un proceso de toma de decisiones a nivel:

a) nacional?

b) internacional?

c¢) multinacional?

d) global?

e) trasnacional?
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¢Como se coordina la toma de decisiones entre los distintos niveles? Explique su
respuesta.

¢Existen lineamientos definidos para el manejo del proceso de toma de decisio-
nes en una organizacion:

a) vertical?

b) horizontal?

c) vertical/horizontal?

d) virtual?

e) otras?

¢Como incide la estructura organizacional en la toma de decisiones?
¢Qué tendencia muestra el proceso de toma de decisiones?

a) maximizacion

b) satisfaccion

C) optimizacion

¢Qué relacion guarda el proceso de toma de decisiones con el enfoque estra-
tégico?

CREATIVIDAD E INNOVACION

284,

285.

286.

287.

288.
289.

¢Qué esfuerzos ha realizado la organizacién para fomentar la innovacion y
la creatividad?
¢El cambio parte de condiciones tales como:

Internas

a) cambios en la estrategia de la organizacion?
b) maodificaciones en la estructura?

¢) actitud del personal?

d) cambios en la fuerza de trabajo?

e) trabajo en equipo

f) otros?

Externas

a) condiciones del mercado?

b) normatividad?

c) tecnologia?

d) factores econémicos?

e) presion de clientes y/o proveedores?
f) otros?

¢Qué relacion existe entre la innovacién y la creatividad, y la investigacion y el
desarrollo?

¢De qué manera contribuye la innovaciéon y la creatividad al enfoque estratégico
de la organizacion?

¢La innovacién y la creatividad estan asociadas con un proceso de cambio?

¢El proceso de cambio contempla etapas como:

a) el reconocimiento de la necesidad de cambiar?

b) el establecimiento de metas para orientar el cambio?

¢) diagndstico de aspectos relevantes?

d) seleccién de la técnica de cambio apropiada?

e) planeaciéon?

f) implementaciéon?

g) evaluacion y seguimiento?
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2908

298

2928
2958
294.

2958

296.

2918

298.

2998

¢Qué tipos de técnicas se emplean para promover el cambio?
a) la alineacion

b) la actividad autoiniciada

c) la actividad extraoficial

d) los estimulos diversos

e) la comunicacion interna

¢Estan plenamente identificadas las dimensiones de la innovacion?
a) desafioy participacion

b) conflicto

c) debate

d) libertad

e) apoyo a nuevas ideas

f) tiempo para generar nuevas ideas

g) informalidad y humor

h) toma de riesgos

i) confianza y apertura

¢La promocion del cambio esta ligada al aprendizaje organizacional?
¢Se traduce el cambio en un aprendizaje global?

¢Se practica un ciclo de aprendizaje adaptativo?

a) accion

b) deteccién

¢) retroalimentacién

d) aprendizaje

e) sintesis

f) decisién

¢Se ha fomentado una cultura de aprendizaje y cambio?
a) desarrollo de un conjunto de ideas compartidas

b) desarrollo de la competencia organizacional

c) aclaracién de las consecuencias

d) configuracion de procesos de gobierno

e) desarrollo de la capacidad para cambiar

¢Estan identificados los componentes del proceso creativo?
a) aceptacion del problema/oportunidad

b) recopilacién de la informacion

c) incubacién

d) comprension

e) evaluacion e implementacion

¢Existe un entorno adecuado para fomentar la creatividad y la innovacién?
¢El entorno considera variables:

a) estructurales?

b) culturales?

c) de recursos humanos?

d) otras?

¢Dispone la organizacién de registros del personal que incorpore caracteristicas
como:

a) originalidad?

b) apertura mental?
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304.
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307.
308.

309.
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¢) capacidad para resolver problemas?
d) actitud?

e) receptividad?

f) sentido de persistencia?

g) otras?

¢Se ha desarrollado en la organizacion una cultura que permita y fomente:
a) el trabajo divertido?

b) la libertad?

c¢) el desafio?

d) la participacién profunda?

¢Se emplean recursos como las sesiones estimuladoras del pensamiento?

¢La motivacion en el trabajo incluye la tolerancia a la equivocacion?

¢Se ha designado a un campedn de ideas en la organizacién?

¢Se han integrado equipos de nuevos negocios para impulsar la innovacion?
¢Existe un programa incubador de ideas?

¢Las iniciativas para promover y fortalecer la innovacién y la creatividad se han
traducido en una mejoria en los productos y/o servicios?

¢La innovacién y la creatividad permiten agregar valor?

¢Qué acciones puede emprender la organizacién para estimular la innovacion y
la creatividad?

¢Se ha considerado la posibilidad de crear centros de excelencia?

CONTROL

. ¢El control parte de un marco de actuacién establecido en funcién de:

a) pautas dictadas por el érgano de gobierno?
b) enfoque estratégico?

C) experiencia obtenida con el tiempo?

d) proveedores?

e) clientes?

f) condiciones del mercado?

g) tipo de producto y/o servicio?

h) otros?

. ¢Como se ejerce el control? Expliquelo brevemente.
. ¢Existe congruencia entre los planes, metas y estandares y el ejercicio

del control?

. ¢Es clara la definicién del ciclo de control?

a) establecimiento de estandares de desempefio
b) medicion del desempefio

c) comparacién del desempefio con normas

d) determinacién de desviaciones

e) adopcion de medidas correctivas

. ¢Hay coincidencia entre las normas de desempefio y el desempefio real?
. ¢El control se enfoca en eventos antes, durante y después de un proceso?
. ¢Estan bien identificados los puntos criticos que es necesario controlar?
. ¢COmMo se maneja el principio de excepcion?
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e,

10

11.
12.

158
14.
158
16.

¢Se ha efectuado un andlisis comparativo entre un control burocratico y uno
descentralizado?

¢El control burocratico implica la vigilancia y la capacidad para influir en el com-
portamiento de los empleados a través de:

a) uso de reglas?

b) politicas?

c) jerarquia de autoridad?

d) procedimientos?

e) sistemas de recompensas?

f) otros?

¢El control descentralizado se basa en metas y valores compartidos?

¢Qué papel desempefia un control burocratico y uno descentralizado en cuanto
al ritmo, flujo y supervision del trabajo?

¢COémo afecta a la estructura de organizacion el ejercicio de uno y otro control?
¢COmo se controla la productividad en la organizacion?

¢La productividad de visualiza desde una Optica total y/o parcial?

:Define el control de la productividad claramente la relacion entre productos y
servicios e insumos?

NATURALEZA

17.

18.

198

20.

21.

22.

288

24.

¢Estan definidos controles en atencién a un enfoque:

a) preventivo (anticipa los problemas)?

b) concurrente (resuelve los problemas cuando se presentan)?

¢) de retroalimentacion (resuelve los problemas después de que ocurren)?

¢El control preventivo se concentra en los recursos humanos, materiales y fi-
nancieros que fluyen hacia la organizacién?

¢Se han disefiado controles preventivos en actividades tales como:

a) seleccion y contratacién de personal?

b) administracion de riesgos?

c) planes contingentes?

d) otros?

¢El control concurrente vigila que las actividades sean congruentes con las nor-
mas de desempefio?

¢El control concurrente considera mediciones en torno a:

a) normas de calidad en las operaciones de manufactura?

b) programas de cobmputo para administrar en tiempo real?

) normas y valores culturales?

d) autocontrol?

e) otros?

¢El control de retroalimentacion esta orientado hacia los productos y servicios
finales de la organizacion?

¢El control de retroalimentacion se lleva a cabo mediante acciones tales como:
a) inspeccion final a lineas de produccion?

b) evaluacién de desempefio?

c) andlisis de indices?

d) presupuestos?

e) otros?

¢Se dispone de controles de mercado y de clanes?
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26.

27.

28.
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30.
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328

33.

34.
358
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¢En qué medida los controles de mercado regulan el desempefio a partir del uso
de fuerzas econdmicas y mecanismos de fijacién de precios?
Mucho ( ) Regular ( ) Nada ( )

¢Los controles de mercado se aplican a nivel:
a) corporativo?

b) unidad de negocios?

¢) individual?

:Son los controles de clanes una forma de crear relaciones fundadas en el res-

peto mutuo y en el impulso a que todas las personas se responsabilicen de sus

acciones?

¢Qué importancia reviste para los controles de clanes el empowerment y la

cultura? Explique su respuesta.

¢El ejercicio del control en un medio que utiliza el empowerment incluye:

a) controlar la operacion?

b) resolver los problemas en tiempo real?

€) reconstituir los supuestos para estimular la confianza?

d) equilibrar el control basado en normas y el cifrado en la igualdad?

e) fortalecer los sistemas de incentivos para lograr mejores resultados y un
trabajo en equipo mas solido?

¢COmo se maneja la cultura para reforzar el control?

¢Se lleva a cabo un diagnéstico de la cultura para alinearla con los controles por
medio de la revision de:

a) las declaraciones de mision, los objetivos y las metas?

b) las practicas de negocios?

c) las historias, los simbolos, los rituales y las ceremonias?

d) otros?

¢Esta claramente definida el area de aplicacion de los controles para el mante-
nimiento interno y el posicionamiento externo?

¢Existe la certeza de que los controles cumplen con:

a) sefalar excepciones en puntos criticos?

b) ser objetivos?

c) ser flexibles?

d) ajustarse a la cultura organizacional?

e) justificar su costo?

f) otros?

¢De qué manera se afronta la resistencia al control?
¢Como se retroalimenta el ejercicio del control?

SISTEMAS

36.
37.

¢Con qué frecuencia se revisan y/o actualizan los sistemas de control?
¢El disefio de sistemas de control considera aspectos tales como:

a) establecimiento de estandares de desempefio validos?

b) suministro de informacioén adecuada?

C) aceptacion de los empleados?

d) utilizacion de enfoques mdiltiples?

38. ¢Los controles diseflados permiten:

a) vincular las estrategias con su ejecucién?
b) contar con estandares accesibles?

317



Auditoria administrativa

c) la aceptaciéon de toda la organizaciéon?

d) un balance entre datos objetivos y apreciaciones subjetivas?
e) precision en la orientacién de las acciones?

f) flexibilidad para ajustarse?

g) oportunidad en la toma de decisiones?

h) contar con el soporte adecuado?

i) otros?

39. ¢Existe un sistema de cOmputo para el control de:
a) metas?
b) ajustes a estructura?
c) funciones?
d) procesos?
e) operaciones?
f) personal?
g) recursos econémicos?
h) calidad de los productos y servicios?
i) otros?

40. ;Qué tipo de recursos informaticos incluye el control?
41. :El analisis del sistema de control presupuestal se realiza a través de centros de
responsabilidad?
42. ;Se dispone de un sistema de informacién gerencial?
43. ;La informacién de los controles es accesible a toda la organizacion?
44, ;Los sistemas de control evalGan:
a) la posicion competitiva?
b) desempefio respecto de organizaciones de la industria?
¢) problemas culturales?
d) comportamiento en el centro de trabajo?
e) gobierno corporativo?
f) interaccién con proveedores y clientes?
g) otros?

45. ;Como inciden los sistemas de control en el desempefio de la organizacién?

NIVELES

46. :Se han desarrollado controles estratégicos a nivel:
a) corporativo?
b) funcional?
¢) de negocio?
d) global?

47. ;Los controles a nivel corporativo se enfocan en:
a) laintegracién horizontal?
b) la integracion vertical?
C) outsourcing estratégico?
d) la diversificacion?
e) adquisiciones?
f) nuevas empresas internas?

48. ;Los controles a nivel global consideran la seleccién estratégica:
a) internacional?
b) multinacional?
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50.

SilB

528

c) global?
d) trasnacional?

¢Los controles a nivel de negocio identifican claramente aspectos relativos a:
a) necesidades de los clientes?

b) grupos de clientes?

c) capacidades distintivas?

¢Los controles a nivel funcional se centran en lograr una:
a) eficiencia superior?

b) mayor calidad?

C) mejor capacidad de respuesta?

d) innovacion sobresaliente?

¢El empleo conjunto de controles a nivel corporativo, global, de negocio y fun-

cional ha permitido generar una ventaja competitiva? Explique su respuesta.

¢El analisis de la industria y la posicidn desde la que se compite apoya el ejercicio

del control?

PROCESO

555

54.

558

56.

58
58.

¢El control est4 fundamentado en normas:
a) fisicas?

b) de costos?

c) de capital?

d) deingresos?

e) de programas?

f) otras?

¢Como influyen en el control:
a) los objetivos?
b) el enfoque estratégico?
) las metas?
d) los planes?
e) los procesos?
f) otros?
Expliquelo brevemente.

¢El proceso de control contempla elementos basicos tales como:

a) medicion del rendimiento actual?

b) comparacién del desempefio actual con el estandar?

c) toma de acciones para corregir desviaciones o estandares inadecuados?

¢Qué tipo de medidas incluye el proceso de control?

a) mantener sin cambios las acciones

b) corregir el desempefio

C) cambios en estrategias, estructuras, forma de operar
d) revisidon de estandares

e) recalibrar metas

f) otros

¢En qué forma contribuye la estandarizacion con el proceso de control?
¢En qué aspectos se enfoca la estandarizacion?

a) insumos

b) actividades de conversion

c) produccién

Capitulo 5: Cuestionarios

319



Auditoria administrativa

320

9

60.

¢Contempla el control la medida de la eficacia organizacional con base en mo-
delos de:

a) sistemas de recursos?

b) de procesos?

¢) de grupos multiples?

d) otros?

¢Las medidas de eficacia organizacional incluyen estandares de la industria en
materia de:

a) utilidades?

b) retorno de la inversiéon?

¢) rendimiento del capital contable?

d) ingresos?

e) otros?

AREAS DE APLICACION

61.

62.
63.

64.

65.

66.

67.

68.

69.

70.

¢Como influye el disefio de la estructura organizacional en la aplicacién de con-
troles?

¢Existen lineamientos definidos para la integracién de controles?

¢De qué manera participan todas y cada una de las areas de la organizacion en
la definicién y aplicacion de controles? Explique su respuesta.

¢En qué medida intervienen érganos de linea y/o staff en la aplicacion de con-
troles?

¢EXiste un equipo o area de trabajo encargada en forma exclusiva del disefio,
preparacion, implementacion y actualizacién de controles?

¢Qué relacion guarda la aplicacion de controles con los productos y/o servicios
de la organizacién?

:Qué criterios se consideran para establecer los controles?

a) normativos

b) de estrategia

¢) de competitividad

d) de productividad

e) de servicio

f) otros

¢Qué papel juegan en la aplicacién de controles:
a) los clientes?

b) los proveedores?

¢) los competidores?

d) otros?

¢Los mecanismos de control contemplan instancias tales como:

a) areas desconcentradas?

b) areas descentralizadas?

c) seleccion estratégica (internacional, multinacional, global o trasnacional)?
d) outsourcing local?

e) outsourcing global?

f) centros de responsabilidad?

g) otros?

¢Contribuye la aplicacién de controles a lograr una ventaja competitiva?
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HERRAMIENTAS

748

723
738

74.

758
76.
77.

78.

798
80.

81.

82.

83.

84.

85.

¢Se cuenta con controles financieros, presupuestales y de medicion del desem-
pefio?

¢En quién recae la responsabilidad del manejo de estos controles?
¢Se lleva a cabo un andlisis financiero de:

a) liquidez?

b) actividades?

c¢) rendimiento?

d) financiamiento?

e) produccion?

f) costos?

g) inversién?

h) otros?

¢Se utiliza informacion financiera tal como:
a) balance general?

b) estado de resultados?

¢) estado de posicion financiera?

d) otros?

¢Qué procedimiento se utiliza para realizar el andlisis? Describalo brevemente.

¢Existe correspondencia entre el financiamiento y las actividades que se realizan?
¢Representan los niveles de productividad un factor de peso en los compromi-
sos que se adquieren en cuanto a financiamiento?

¢Se tienen definidas las caracteristicas de los costos variables, fijos y semivaria-
bles en relacion a la:

a) produccion?

b) distribucion?

¢) administracion?

d) financiamiento?

e) otros?

¢Qué mecanismos se han creado para controlar los costos en niveles permisibles?
¢COémo se maneja la inversién para ampliar la capacidad financiera de la organi-
zacion?

¢Se emplean sistemas de control financiero tales como:

a) valor econdmico agregado (EVA)?

b) valor de mercado agregado (MVA)?

¢) control basado en actividades (ABC)?

d) otros?

¢Permite el EVA ver registros histoéricos, compararlos con lo proyectado y hacer
los ajustes correspondientes para apreciar de manera integral el valor que pue-
de producir una empresa?

¢Puede medir el MVA la estimacion del mercado de valores con respecto al valor
de los proyectos de inversion de capital tanto histéricos como esperados en la
organizaciéon?

¢A través del ABC se pueden asignar costos a los procesos de los negocios iden-
tificando las actividades necesarias para generar un producto o servicio?

¢Se han considerado alternativas para crear valor tales como:

a) Generacidbn econémica operativa (GEO)?

b) Rendimiento sobre la inversidn operativa neta (RION)?
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86.

87.

88.

89.

90.

9lle
92.

958

94.

953

96.
)7/
988

c) Rendimiento sobre la inversion (ROI)?

d) Utilidad antes de intereses, impuestos, depreciaciones y amortizaciones
(EBITDA)?

e) otros?

¢En que forma influye el resultado del analisis financiero en el proceso de toma
de decisiones?

¢Se cuenta con un presupuesto de:

a) ingresos y egresos?

b) tiempo, espacio, materiales y productos?

c) capital?

d) efectivo?

e) maestro?

f) otros?

¢Qué otro tipo de criterios se consideran en su preparacion?
a) variables

b) alternativos

c¢) complementarios

d) otros

¢A que plazos se presupuesta?
a) corto plazo

b) mediano plazo

¢) largo plazo

¢Guarda un equilibrio el presupuesto asignado con los requerimientos de cada
area?

:COmMo se determina?

:COmMo se manejan las solicitudes de ampliacién presupuestal? Expliquelo bre-
vemente,

¢Es el presupuesto un instrumento que coadyuva eficazmente con los planes de
la organizacion?

¢Se lleva a cabo un analisis estadistico que permita valorar tendencias y rela-
ciones?

¢La medicion del desempefio se efectlia considerando centros de:

a) costos?

b) gastos?

¢) deingresos?

d) utilidades?

e) inversion?

:COmMo han afectado los centros en el control de las decisiones?
:Se emplea la auditoria como mecanismo de evaluacion y control?
¢Qué tipo de auditoria se aplica?

a) administrativa

b) de estados financieros

c) operacional

d) integral

e) ambiental

f) legal

g) de calidad

h) social



99.
100.
101.

102.

103.

104.

105.
106.
107.
108.
1009.

1128
1158
114.
1158
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i) tecnoldgica

j) forense

k) especial

) informatica

m) de seguridad

n) de servicio a clientes
0) de sistemas

p) otras

¢En quién recae la responsabilidad de su aplicacion?

¢Se cuenta con una metodologia para instrumentar auditorias? Incluya copia.
¢Qué area de la organizacion integra y difunde la informacion producto de las
auditorias?

¢Como se lleva a cabo la implementacién de recomendaciones? Expliquelo bre-
vemente.

¢Como se efectlia el seguimiento y evaluacion del impacto de los resultados de
la auditoria?

¢Se dispone de un acervo de informacion que incluya:

a) auditorias aplicadas?

b) areas examinadas?

c) responsable(s)?

d) recursos empleados?

e) resultados obtenidos?

f) recomendaciones presentadas?

g) medidas adoptadas?

h) efectos logrados?

i) otros?

¢Se asocia la auditoria con otras iniciativas de mejoramiento administrativo?
¢COmMo y con qué tipo de iniciativas?

¢Qué ventajas reporta esto a la organizacién? Expliquelo brevemente.
¢Constituye la auditoria un mecanismo de aprendizaje para la organizacion?
¢Se ha considerado en la organizacion la implementacién de una administracién
“a libro abierto”?

. ¢De qué manera se alinea la administracion “a libro abierto” con las oportunida-

des de negocio?

. ¢Integrar al personal de la organizacion en el ciclo de control y de la responsabili-

dad financiera ha fomentado una mayor participacion y un compromiso activos
hacia las metas organizacionales? Explique su respuesta.

¢Como interactlan la planeacién y el control en la organizacién?

¢Son los controles un mecanismo de estrategia?

¢Es el control estratégico una ventaja competitiva?

¢Como agregan valor los controles a la gestién administrativa?

CALIDAD

116.
1158
118.
1158

¢Cuenta la organizacién con un sistema de gestion de la calidad?

¢A qué normas internacionales se apega tal sistema?

¢Qué técnicas y herramientas se emplean para disefiar e implementar el sistema?
¢Como se promueve la calidad en la organizacion? Expliquelo brevemente.
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120.

121.

122.

1288

124.

1258
126.

127.
128.

1298

130.

1308
1328

1358

¢La organizacién fundamenta sus iniciativas en la materia en los principios de
gestion de la calidad?

a) enfoque al cliente

b) liderazgo

C) participacion del personal

d) enfoque basado en procesos

e) enfoque de sistema para la gestion

f) mejora continua

g) enfoque basado en hechos para la toma de decisiones

h) relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor

¢El sistema ha logrado satisfacer las necesidades y rebasar la expectativas de
los clientes y usuarios?

¢El liderazgo que se ejerce en la organizacion se ha reflejado en un ambiente
laboral que impulsa el logro de objetivos?

¢Ha servido el sistema de gestion de la calidad para integrar al personal de la
organizacion?

¢El sistema se ha traducido en una forma de acercamiento con las partes inte-
resadas en la organizacién tales como:

a) clientes y usuarios?

b) personal de la organizacion?

c) duefos?

d) accionistas?

e) sociedad?

¢Contribuye el enfoque sistémico de gestion al logro de objetivos de manera
eficaz y eficiente?

¢Es la mejora continua una prioridad para el desempefio global?

¢Se ha fortalecido el proceso de toma de decisiones?

¢Existe una mejor y mayor interrelacion de la organizacién con:

a) proveedores?

b) clientes?

C) grupos de interés?

d) otros?

¢El sistema de gestidon de la calidad ha permitido la transicion de un enfoque
funcional a uno de procesos? Explique su respuesta.

¢Ha posibilitado el sistema mejorar la aceptacion de los productos y servicios de
la organizacién?

¢El enfoque basado en procesos ha aumentado la calidad del desempefio?

¢El clima organizacional producto del sistema fomenta:

a) la comprension?

b) la satisfaccion laboral?

c) laelevacion de la moral?

d) la estabilidad?

e) otros?

¢El sistema ha hecho posible que la organizacion obtenga:
a) mejores resultados operativos?

b) mayores utilidades?

¢) mayores rendimientos?

d) mas participacion en el mercado?

e) mejor imagen?

f) otros?
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Con base en el sistema de gestion de la calidad, ¢se ha elevado el nivel de res-
ponsabilidad social de la organizacion?

¢Existe alglin area encargada del manejo del sistema de gestién de la calidad?
¢Qué adscripcidn tiene en el organigrama de la organizacién?

¢Estan definidos los estandares de calidad a los cuales debe sujetarse la orga-
nizacion?

¢Se cuenta con el apoyo de equipos de mejora y/o circulos de calidad?

¢Se ha desarrollado una dinamica para:

a) la orientacioén inicial del equipo?

b) el aprendizaje en equipo?

c) enfoque del riesgo?

d) toma de decisiones?

e) asignacion de tareas?

f) planeacién y control del trabajo?

g) mejora continua?

h) persistencia?

i) otros?

¢Se dispone de informacion acerca de:

a) cantidad de equipos de mejora y/o circulos de calidad?

b) numero de personas integrado a los equipos o circulos de calidad?
C) participacion de las areas de la organizacion?

d) comportamiento de la productividad?

e) productos y/o servicios mejorados?

f) otros?

¢El trabajo de los equipos de mejora y/o circulos de calidad ha influido en una
mayor descentralizacién de las decisiones?

¢Existe una base de informacion sobre:

a) disefio del manual de calidad?

b) requisitos para su integracion?

¢) politicas para su distribucion, actualizacion y control?

d) otros?

¢Como inciden los manuales de organizacion y procedimientos en el manual de
calidad?

¢Se utilizan herramientas de control de la calidad tales como:
a) mapas de procesos?

b) diagramas de flujo?

c) hojas de inspeccion?

d) diagrama de Pareto?

e) diagrama de afinidad?

f) diagrama causa y efecto?

g) histogramas?

h) graficas de control?

i) diagramas de dispersion?

j) estratificacion?

k) otros?

¢Se tienen definidos los siguientes elementos del sistema de gestién de la calidad?
a) responsabilidad de la direccion
b) revisibn de contratos
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146.

147.

148.
149.

150.
15iI8

1528

capacitacion

control de documentos y disefio
control de insumos

f) identificacion y seguimiento de productos
control de proceso

inspeccion y pruebas

i) acciones preventivas y correctivas
j)  manejo de productos
seguimiento y control de registros
I) auditorias de gestion de la calidad
servicio

registros estadisticos

otros

n)
o)

:Se soporta el sistema de gestién de la calidad en otro tipo de herramientas
para mejorar el desempefio?

a) justo a tiempo

b) control estadistico de procesos

c) sixsigma

d) benchmarking

e) otros

¢Se han implementado mejoras a la calidad con los conceptos de Taguchi?
a) calidad robusta

b) funcion de pérdida de calidad

¢) calidad orientada hacia una meta

¢Emplean los servicios de alguna instancia externa para el desarrollo del siste-
ma de gestion de la calidad?

¢Es rentable para la organizacion el uso de estos servicios?

¢Ha favorecido este servicio la comprension de las normas y procesos?

¢A qué normas de calidad se ha sujetado?

a) 150 9000:2000
b) 1SO 9001:2000
) IS0 9004:2000
d) 150 10000

e) 150 14000

f) 1SO 14001/4:2004
g) 150 10013/15
h) 1S0 14020/25

) 150 14024

) 150 14030/32
k) 1SO 14040/4

) 1SO 14050

m) 1SO 14060

n) 1SO 14063

0) 1SO 14064-1/2/3
p) 1SO 19011

¢Manejan normas equivalentes como:
a) DIN (Alemania)?
b) GB/T (China)?
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c¢) ANSI/ASQC (Estados Unidos)?
d) UNE (Espafia)?

e) SFS (Finlandia)?

f) UNI/EN (ltalia)?

g) MS (Malasia)?

h) BS (Reino Unido)?

i) EN (Comunidad Europea)?

j) otras?

¢Se han detectado problemas para:

a) seleccionar la norma?

b) interpretar la norma?

C) integrar los registros?

d) complementar los registros?

e) analizar e implementar los requisitos?
f) estructurar el manual de calidad?

g) otros?

¢COémo los han resuelto?

¢Qué procedimiento se siguen para integrar su sistema de gestion de la calidad?

a) estudio de las normas

b) analisis organizacional

C) preparacion de registros

d) elaboraciéon de procedimientos
e) establecimiento del sistema

f) instrumentacion

g) evaluacion

h) otros

¢Se ha solicitado la certificacion de su sistema?

En caso positivo, ¢cdmo han llevado a cabo tal proceso?

a) formulando la solicitud

b) integrando la informacion de la organizacién

) comprobando la aplicacién de registros por un periodo determinado
d) presentando a revision el manual de calidad

e) sometiéndose a una preauditoria a manera de diagnodstico

f) sometiéndose a una auditoria de gestion de la calidad

g) otros

Incluya manual y registros.

¢Se cuenta con certificaciéon de la calidad?
¢Han aplicado auditorias de vigilancia o seguimiento periédicamente?

¢Por cuanto tiempo se ha continuado con la aplicacion de auditorias de vigilancia?

¢Se ha recertificado a la organizacion?

¢Ha permitido el sistema de gestion de la calidad:
a) mejorar el desempefio?

b) lograr la satisfaccion de clientes?

¢) aumentar la productividad?

d) elevar la eficiencia?

e) reducir costos?

f) ampliar la competitividad?

g) promover el desarrollo del personal?

h) otros?

Capitulo 5: Cuestionarios
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¢Qué mecanismos se han establecido para coordinar los trabajos del sistema de
calidad?

:Como funcionan?

¢Ha sido necesario un ajuste a las directrices convenidas originalmente?

¢Se han precisado los atributos mas importantes de los productos y/o servicios
para satisfacer a sus clientes o usuarios?

¢Es congruente la calidad de los productos y/o servicios con las condiciones que
se ofertan?

¢COmMo se asegura la generacion de productos y/o servicios que los clientes o
usuarios desean?

:COMo se mide la satisfaccién de los clientes o usuarios?

¢Se conocen la calidad de los productos y/o servicios de la competencia?

¢Se participa en eventos del mercado al que se atiende como:

a) ferias?

b) exposiciones?

c) foros?

d) encuentros?

e) otros?

¢Se efectla un analisis comparativo entre la calidad de los productos y/o servi-
cios de la organizacion y la competencia?

:Qué efectos ha producido este analisis internamente?

¢En que medida se ha involucrado a los proveedores?

¢Se evalla la calidad de los proveedores?

:Se ha instrumentado alguna iniciativa para fortalecer la calidad utilizando el
benchmarking?

¢Se realizan foros y congresos de calidad abiertos al publico?

;Se efectUa el seguimiento de estos eventos?

:Se difunden los avances obtenidos?

:Se recibe alguna clase de retroalimentacion?

¢COmMo se aprovecha? Describalo brevemente.

¢Se cuantifican los costos indirectos de productos o servicios de mala calidad?
:Qué acciones se toman para revertir los efectos de una mala calidad?

¢La calidad de los productos y/o servicios ha servido para aumentar las ventajas
competitivas?

¢Se conserva actualizado el acervo de informacién de calidad para mantener los
estandares de comportamiento?

:Qué medidas se toman cuando se detecta una desviacién u obstaculo relacio-
nado con la calidad de los productos o servicios?

¢De qué manera ha repercutido el manejo de los aspectos de calidad en la
organizacion?

¢Qué representa la calidad para la cultura organizacional?

:Se asesora a todas las unidades administrativas de la organizacion en lo rela-
tivo a la aplicacion de las normas de calidad?

:Se promueve la elevacion del nivel educativo para afrontar los retos de la calidad?
¢Se relacionan los estudios de mejoramiento organizacional con las normas de
calidad?

:COmMo se interrelacionan?

:Se ha conciliado el modelo econdémico con el modelo de calidad en cuanto a:
a) metas de la organizacion?

b) metas Individuales?
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C) orientacion del tiempo?

d) coordinacién y control?

e) papel de la informacién?

f) disefio del trabajo?

g) fronteras de la organizacién?
h) otros?

¢La calidad organizacional es total?

¢En qué criterios se basa la calidad total? Expliquelo brevemente.

¢Se ha desarrollado una cultura de la calidad?

¢Es equivalente la calidad de los productos y/o servicios a la calidad de la admi-
nistracion?

¢Ha recibido la organizacion alguna distincion por la calidad de sus productos
y/o servicios?

¢Ha fortalecido a la organizacion el sistema de gestion de la calidad?

¢Esta fortaleza ha permitido una competitividad a nivel:

a) nacional?

b) internacional?

¢) multinacional?

d) global?

e) trasnacional?

¢Qué representa la calidad para el mercado global?

¢Como se relaciona la calidad con los diferentes niveles de estrategia?
a) corporativo

b) funcional

¢) de negocio

d) global

¢Qué representa la calidad para la cadena de valor de la organizacion?

AREAS DE APLICACION DE LOS CUESTIONARIOS
POR ELEMENTO ESPECIFICO

ADQUISICIONES

. ¢Qué papel juegan las adquisiciones en las estrategias de la organizacion?

. ¢En qué forma permiten crear valor?

. ¢Quién es el responsable de realizar las adquisiciones en la organizacion?

. ¢De quién depende y qué nivel jerarquico ocupa?

. ¢COmMo esta constituida el area?

. ¢Estan documentadas las funciones de esta area? Incluya copia.

. ;:Dispone la organizacién del espacio y equipos adecuados para el manejo de las

adquisiciones?

. ¢Con qué areas de la organizacibn mantiene contacto?
. ¢Existe una coordinacién eficaz entre éstas y el area de adquisiciones?
. ¢De qué manera se interrelacionan las areas de ventas y adquisiciones? Explique

Su respuesta.
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11. ;Qué criterios prevalecen para la integracion de personal al area?
a) formacién académica
b) conocimiento de la funcion
C) experiencia en el campo de trabajo
d) formacién de personal de carrera en la organizacion
e) conocimiento de otras areas de la organizacion
f) otros

12. ;Se capacita al personal de adquisiciones para el desarrollo de sus funciones?
13. ;Los proveedores brindan algun tipo de capacitacion?
14. ;Se dispone de un catalogo de articulos y servicios?
15. ;Existe un programa anual de adquisiciones?
16. ;Qué criterios se siguen para preparar el programa?
17. ¢En su integracion se toman en cuenta factores como:

a) comportamiento histérico de las adquisiciones?

b) compromisos de venta?

C) situacién del mercado?

d) necesidades de los clientes?

e) relaciones con los proveedores?

f) disponibilidad econdmica?

g) convenios y/o acuerdos de funcionamiento?

h) productos y/o servicios?

i) otros?

18. ¢Forma parte del plan de negocios el programa anual de adquisiciones?
19. ;De qué manera se interrelacionan? Explique su respuesta.
20. ;El area de almacén e inventarios cuenta con una copia del programa anual de
adquisiciones?
21. ¢El presupuesto de compras se basa en el programa anual de adquisiciones?
22. ;Se dispone de un catalogo o directorio de proveedores?
23. ;Se actualiza permanentemente?
24. (Existen procedimientos de compras documentados? Incluya copia.
25. (Qué areas intervienen en su preparacion?
26. ;Se dispone de informacion legal de la situacion de los proveedores?
27. En el caso de organizaciones fuera del pais, ¢se tiene informacion de las condi-
ciones de operacién?
28. ¢Se negocian con los proveedores condiciones de los pedidos tales como:
a) precio?
b) tiempo de entrega?
c) descuentos?
d) otros?

29. ¢Qué proporcion de las compras son en efectivo o a crédito?

30. ;Se dispone de una linea de crédito de los proveedores?

31. (La linea de crédito se ha incrementado con el tiempo?

32. ;Sobre qué bases?

33. ¢Existe un comité de compras responsable de estudiar y aprobar las condiciones
de compra?

34. ;Esta claramente definida la funcién y alcance del comité?

35.¢Se dispone de informacidon normativa sobre los productos y/o servicios como:
a) registros?
b) permisos?
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c) licencias?

d) certificados?

e) cartas de representacion?
f) controles de calidad?

g) otros?

¢El area responsable de las compras revisa el Diario Oficial y las normatividad en
la materia?

¢Las compras que realiza la organizacion se apegan a todas las disposiciones
legales aplicables?

¢Las compras son nacionales o internacionales?

¢Qué porcentaje corresponde a cada una de ellas?

;Los proveedores extranjeros mantienen una comunicacién adecuada con el
area de compras?

¢Se efectlian compras menores y mayores?

¢Quién las autoriza en cada caso?

¢Es agil el procedimiento?

¢Existe una forma para la requisicion de compras?

¢Es del conocimiento de toda la organizaciéon?

¢Se lleva un control consecutivo de las requisiciones de compra?

¢Se verifica la existencia del requerimiento en almacén?

¢Quién autoriza las requisiciones de compra?

¢Quién y como se elaboran los pedidos de compras? Describalo brevemente.
¢Se parte de una cotizacion para elaborar los pedidos?

¢Se cuenta con una base de datos de proveedores actualizada?

¢Se dispone de calendarios de produccién de los proveedores?

¢Se recibe apoyo de los proveedores para campafias promocionales?

¢Apoyan los proveedores con muestras sus productos que requieren de regis-
tros oficiales?

¢Se cuenta con un registro de las compras:

a) directas?

b) por licitacion?

¢Las compras mayores se realizan a través de licitaciones?
¢La informacién de licitaciones se capta por medio de:

a) Diario Oficial?

b) Internet?

c¢) fuerza de ventas?

d) areas de compra?

e) periddicos?

f) servicios de apoyo que compendian licitaciones?

g) contacto personal con directivos o personal de las instituciones que licitan?
h) proveedores?

i) competencia?

j) otros?

¢Quién calcula y quién autoriza la cantidad y precio de los bienes y/o servicios a
licitar?

¢El contenido de las convocatorias para que los proveedores liciten incluye:

a) fecha de publicacion de la convocatoria y bases?

b) costo de las bases?
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¢) informacion para la recepcién de consultas?

d) fecha para la celebracién de juntas de aclaracién?
e) publicacién de las modificaciones a bases?

f) entrega del acta de la junta de aclaraciones?

g) instrucciones para la preparacion de ofertas?

h) fecha de apertura de ofertas?

i) fecha para la publicacion de resultados?

¢Durante la licitacion se verifica el estricto cumplimiento de las bases en cuan-
to a:

a) requisitos legales?

b) oferta técnica?

c) oferta econbmica?

d) catalogos de productos y/o servicios?

e) muestras?

f) otros?

¢Qué apoyo se recibe de los proveedores cuando se participa en licitaciones?
a) descuentos especiales

b) entregas extraordinarias

c) produccion especial

d) otros

:Se entrega un acta de resultados a los proveedores?
;Las asignaciones se hacen verificando el cambio de la fianza de sostenimiento
de oferta por la de cumplimiento de pedido?

¢Se lleva un registro histoérico de licitaciones por:

a) institucion?

b) localidad?

c) linea?

d) producto?

e) fabricante y/o distribuidor?

f) partidas asignadas?

g) monto?

h) causas por las que no se asignaron partidas?

i) precios de la competencia?

j) otros?

¢Se lleva un registro preciso de los bienes y/o servicios sujetos a calendarizacion?
¢Se realiza la asignacion o reajuste de precios a productos y/o servicios de
acuerdo con la situacién del mercado, condiciones pactadas, volumen de des-
plazamiento, etcétera?

¢Se comprueba la funcionalidad de productos y/o servicios con nuevas caracte-
risticas?

¢Se analizan las variaciones en los volUmenes de consumo por pedido para
determinar las causas y prever cambios?

¢Quién y cdmo verifica el cumplimiento de compromisos por parte de los pro-
veedores?

Cuando los proveedores no cumplen con sus compromisos o lo hacen en forma
inadecuada, ¢;qué medidas toma la organizacién?

Para efectos de pago de impuestos, fletes y seguros, ¢se lleva un control de los
pedidos que se reciben en almacén, los que se entregan en forma directa y de
los que se tiene que tramitar su liberacion?
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72. :Quién verifica que los pedidos directos cumplan con las especificaciones reque-
ridas por el cliente?

73. ¢Qué acciones se toman en caso de fallas en entrega o problemas con los pedi-
dos directos?

74. :Ladifusiony preparacion de las licitaciones también se llevan a cabo via compu-
tadora?

75. (Forma parte del area de compras o es un area independiente?

76. :Qué mecanismos de coordinacién existen entre las areas generadoras de pe-
didos, el almacén, compras, ventas, importaciones y exportaciones? Describalos
brevemente.

77. ¢Quién revisa el contenido y estado de los productos que ingresan al almacén?

78. ;Quién valora la calidad de los servicios que brindan los proveedores?

79. ;Sobre qué base se realiza esta valoracion?

80. En caso de observaciones a los productos y/o servicios que se reciben, ;quién se
encarga de hacer que los proveedores cumplan con las condiciones pactadas?

81. ¢Existen antecedentes de inconformidades de proveedores por resultados de
licitacion?

82. (Como se han resuelto? Expliquelo brevemente.

83. (Las asignaciones directas se realizan considerando por lo menos tres cotiza-
ciones?

84. ;Las cotizaciones de proveedores incluyen:

a) productos y/o servicios?
b) cantidad?

C) precio?

d) condiciones de pago?

e) fecha de entrega?

f) catalogos?

g) muestras?

h) otros?

85. ¢La seleccidon se lleva a cabo considerando:
a) folio?
b) fecha de elaboracion?
C) partida afectada?
d) clave?
e) descripcion del bien y/o servicio?
f) condiciones de entrega y pago?
g) numero de requisicion?
h) numero de pedido?
i) instrucciones especiales?
j) otros?

86. ¢Se lleva un control adecuado de la ampliacion o modificacion a pedidos? Descri-
balo brevemente.
87. ¢Qué tramite se sigue cuando un producto caduca?
88. (Quién autoriza condiciones especiales en la elaboracion de pedidos?
89. (El area administrativa emite los pagos a proveedores puntualmente?
90. ;Como se coordina con el area de compras para efectuar los pagos?
91. ;Se cuenta con un sistema computarizado de compras?
92. ;Esta integrado con el resto de los sistemas, particularmente el de pagos?
93. (Se consulta el sistema electrénico de compras gubernamentales? 333
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94. ;Qué beneficios ha traido su consulta a la organizacion?
95. ;Qué papel desempefian las adquisiciones en la posicidn competitiva de la orga-
nizacion?

ALMACENES E INVENTARIOS

1. ¢Cuenta la organizacion con recinto(s) propio(s) para el almacenamiento
de equipos, materiales, articulos y productos?
2. ¢Doénde esta(n) localizado(s)?
. ¢Se llevd a cabo un estudio para su ubicacidon? Incluya copia.
4. ;Qué factores se consideraron?
a) costo
b) facilidad de distribucién
C) crecimiento esperado
d) necesidades de clientes
e) espacio limitado de las areas existentes
f) tipo de insumo y/o producto
g) requerimiento de proveedores
h) cumplimiento de disposiciones oficiales
i) otros

W

¢A qué area esta(n) adscrito(s)?

¢COmMo esta organizado el almacén? Incluya organigrama y funciones.
¢El personal responsable fue asignado por su experiencia en esta materia?
¢Fue propuesto por:

a) proveedores?

b) clientes?

) competencia?

d) grupo de filiacion?

e) otros?

08

9. (Fue seleccionado de otra area de la organizacion?
10. ¢Quién seleccion6 al resto del personal que labora en el almacén?
11. ;Se empled personal externo o interno?
12. ;Se le proporciond capacitacién para desempefiar su funcién?
13. :El manejo de almacén esta reglamentado?
14. ;Qué tipo de lineamientos orientan su trabajo?
a) reglamento interior
b) manual de organizacion
¢) manual de procedimientos
d) manual de calidad
e) disposiciones de instancias oficiales
f) convenios con proveedores
g) otros.
Incluya copia.

15. ;La recepcién de equipos, materiales, articulos y/o productos esta relacionada
con:
a) la produccion interna?
b) calendario de produccién de proveedores?
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c) disponibilidad presupuestal?
d) compromisos con clientes?
e) situacion del mercado?

f) otros?

¢Se verifica la recepcion con factura o nota de remision?

¢Se manejan muestras promocionales de los productos?

¢Se revisan la condicién en que se encuentran los equipos, materiales, articulos
y/o productos?

¢Existen estandares de calidad claramente definidos para su aceptaciéon o re-
chazo?

En caso de rechazo, ¢a quién se notifica?

¢Qué pasos se siguen para la devolucion? Describalos brevemente.

¢Se clasifican los equipos, materiales, articulos y/o productos?

¢Qué criterios se siguen?

¢Se dispone de catalogos de productos?

¢COmMo se registran los equipos, materiales, articulos y/o productos?

¢Se emplea un sistema de cdmputo para el manejo de equipos, materiales,
articulos y/o productos?

¢Quiénes tienen acceso al sistema?

¢Qué soporte y de qué areas se recibe para la operacion del sistema?

¢La asignaciéon de espacios para almacenamiento permite su facil localizacion?
¢Estan contempladas las necesidades de expansion de las instalaciones?

En caso positivo, ¢estan determinados los espacios alternativos?

¢Requieren de un acondicionamiento especial?

¢Estan precisados niveles minimos y maximos para determinar puntos de repo-
sicion?

¢Emplean el cédigo de barra?

¢Cuentan con una relacion de los codigos de barra de los clientes?

¢COmMo y a qué areas de la organizacion se informa de los movimientos en al-
macén?

¢Efectlian entregas directamente a clientes?

¢Como llevan a cabo los movimientos para que aparezcan en inventarios?

¢Se cuenta con las instalaciones necesarias para la conservacion de materiales?
a) refrigeradores

b) contenedores

C) espacios con paredes de plomo

d) areas restringidas

e) otros

¢A qué normatividad se sujeta para el mantenimiento y conservacion de mate-
riales? Incluya copia.

¢Qué instituciones dictan la normatividad aplicable a la organizacion?

¢COmMo se coordina la relacidon con tales instituciones?

¢Se proporciona alguna preparacion especial para el manejo de materiales:

a) radioactivos?

b) tdxicos?

c) otros?

44. ;Quién la proporciona?
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:Se tiene que actualizar algln requisito peridédicamente como:
a) examenes médicos?

b) calibracion de equipos?

c) condiciones de resguardo?

d) medicidn de niveles de contaminacion?

e) condiciones de seguridad?

f) condiciones de empaque y transporte?

g) deshecho de sustancias?

h) otros?

:Se subcontratan los servicios de organizaciones especializadas en los requisi-
tos anotados?

¢Es opcional u obligatorio? Incluya copia.

¢Se realizan inspecciones periédicas por parte de autoridades oficiales?

¢EXiste un registro de los resultados de tales inspecciones?

:Se acatan los lineamientos de caracter ecolégico?

;Cudles?

¢El manejo de los equipos, materiales, articulos y/o productos requiere de algin
tipo de registro oficial?

¢Quién se encarga de tramitarlos?

:Qué normas de higiene y seguridad se siguen?

¢Existe una relacion del personal autorizado para ingresar al almacén?

:Se dispone de un procedimiento para ingresar vales para sacar productos? In-
cluya copia.

¢Los productos que salen de almacén con vale se destinan a:

a) pedidos emergentes?

b) ventas directas?

C) entregas parciales?

d) suministro de muestras?

e) pruebas de control de calidad?

f) reposicion de faltantes?

g) reemplazo de productos defectuosos?

h) cumplimiento de garantias?

i) otros?

¢Quién esta facultado para permitir el ingreso de alguien no registrado?
¢Estan actualizados los inventarios?

¢Son coincidentes los registros con las existencias?
¢COmo y con qué periodicidad lo verifican?

:COmMo se controlan los vales de salida del almacén?
¢Quién esta autorizado para firmarlos?

;Se llevan a cabo reuniones con areas de:

a) marketing?

b) operaciones?

c) finanzas?

d) administracion?

e) servicio a clientes?

f) otros?

¢Las reuniones estan calendarizadas o se efectlian para resolver contingencias?
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¢El funcionamiento del almacén esta insertado adecuadamente en la progra-
macion institucional?

ACTIVOS FLJOS

1.
2
38
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¢Se dispone de un inventario de activos fijos actualizado?
¢El inventario esta desagregado por area?

¢El inventario incluye informacion de:

a) representantes de la organizacion?

b) sucursales?

¢) oficinas desconcentradas?

d) otros?

¢Se han definido procedimientos especificos para:
a) registro de activos?

b) resguardos?

c) altas?

d) bajas?

e) transferencias?

f) toma fisica de inventarios?

g) otros?

Incluya copia.

. ¢Qué sistema se emplea para identificar los activos fijos?
. ¢Se cuenta con una base de datos y/o programas computarizados del in-

ventario?

. ¢La informacion relaciona tomas fisicas con registro en libros?

. ¢Como se concilian diferencias entre uno y otro?

. ¢Quién es el responsable de validar la informacion de inventarios?
. ¢Con qué frecuencia se actualizan los inventarios?

a) semanal
b) quincenal
c¢) mensual
d) otros

¢Quién supervisa que la informacion de inventarios sea correcta?
¢Coémo se informa la situacion que guardan los inventarios a:

a) titular de la organizacion?

b) finanzas?

c¢) contabilidad?

d) otros?

¢Existe un programa para el manejo del mobiliario, maquinaria y/o equipo que
incluya:

a) ubicaciéon?

b) movimiento?

c) reparaciéon?

d) otros?

¢Quién y como se tramitan las bajas definitivas de activo fijo?

¢Se elaboran registros de altas, bajas parciales y definitivas, asi como transfe-
rencias de bienes muebles?

¢Se cuenta con un inventario actualizado de bienes inmuebles?
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¢Se dispone de un archivo con la informacién relativa a:
a) escritura constitutiva?

b) comprobantes de no adeudo?

c) declaracion de apertura?

d) padrén delegacional?

e) constancia de zonificacion del uso de suelo?
f) licencia de uso de suelo?

g) visto bueno de seguridad y operacion?

h) visto bueno de prevencién de incendios?

i) licencia sanitaria?

j) polizas de seguros?

k) contratos de luz, agua y teléfono?

[) contrato de arrendamiento?

m) otros?

¢Quién resguarda la documentacion de estos bienes?

¢Estan documentados los procedimientos para el manejo de bienes muebles e
inmuebles? Incluya copia.

¢Esta reflejado en libros el valor total de los inventarios por partida especifica?
¢Estan asegurados todos los bienes muebles e inmuebles?

ASESORIA EXTERNA

. ¢Recibe la organizacion el apoyo de alglin consultor?

¢En qué materia?
a) financiera

b) juridica

c) ecoldgica

d) sistemas

e) administrativa
f) tecnoldgica

g) calidad

h) otros

¢El empleo de consultores forma parte de la estrategia de negocios de la
organizacion?
¢En qué forma coadyuva con la implementacion de un marco estratégico.

. (Qué criterios se siguen para asignar proyectos a la consultoria? Explique su

respuesta.

¢Qué tipo de contrato o convenio se utiliza para la gestion del servicio?
a) honorarios fijos

b) honorarios variables

¢) honorarios por desempefio

d) otros

¢Qué criterios se consideran para la contratacion del servicio?
a) elevar la calidad de los productos y/o servicios

b) enfrentar mejor la competencia

¢) redisefiar la organizacion

d) enfocar la gestidn con base en procesos

e) cambiar la forma de operar
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f) diversificacion
g) concentracion
h) diferenciacion
i) otros

8. ;Los cambios en la forma de operar incluyen:
a) uso de licencias?
b) alianzas estratégicas?
c¢) fusiones?
d) adquisiciones?
e) franquicias?
f) otros?

9. ;Qué requisitos se solicitan para la contratacion del servicio?
a) conocimiento de la industria
b) experiencia en el campo de trabajo
¢) honestidad profesional comprobada
d) resultados obtenidos con anterioridad
e) proyeccion
f) otros

~ A~~~
— —

10. ;Existen antecedentes de la contratacion de este tipo de servicio?
11. ;Se dispone de un registro de consultores contratados y resultados obtenidos?
12. En lo que se refiere a aspectos financieros, ¢la consultoria esta encaminada a:
a) dictaminar estados financieros?
b) recomendar medidas para mantener la situacion fiscal de la organizacion
apegada a la normatividad en la materia?
c) actualizar las disposiciones fiscales?
d) asesorar a la organizacién en cualquier aspecto relacionado con finanzas?
e) otros?

13. (El apoyo en materia financiera ha sido positivo para la organizacion?
14. ;Cuales han sido los principales beneficios obtenidos?
15. :El soporte en materia ecoldgica ha contribuido de manera significativa al mejor
funcionamiento de la organizacién?
16. :Ha influido en el desarrollo social corporativo el cuidado del medio ambiente?
17. :Con qué instancias oficiales se coordinan los aspectos relativos a la ecologia?
18. :En lo relativo a aspectos juridicos, el consultor se ha enfocado en la:
a) consultoria legal?
b) atencién de asuntos en materia civil, laboral y penal?
C) gestion o tramite juridico?
d) otros?

19. ;Las intervenciones del consultor juridico han sido oportunas y eficientes?

20. (A través de la asesoria juridica la organizacion ha funcionado sin problemas
legales?

21. ¢El servicio de consultoria de sistemas esta basado en un diagnéstico?

22. ;Parte de un inventario de sistemas y recursos de soporte? Incluya copia.

23. ¢Estan claramente definidos los sistemas? Expliquelo brevemente.

24. ;Como influye este servicio en el proceso de toma de decisiones?

25. ¢Este recurso se opera dentro o fuera de la organizacion?

26. ¢Cuales han sido los beneficios que ha reportado a la organizacion?
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El apoyo en materia administrativa, ¢ha servido para la atencion de aspectos

relativos a la:

a) realizacion de estudios de mejoramiento administrativo?

b) formulacién de recomendaciones para optimizar el funcionamiento de la
organizacion?

C) capacitacion y/o actualizacion del personal?

d) asistencia técnica a las areas de la organizacion?

e) concertacion eficaz con el entorno?

f) otros?

¢El apoyo administrativo constituye un elemento de mejora continua para la
organizacion?

¢Se recibe asistencia para desarrollar un sistema de gestion de la calidad?

¢:Se refleja el apoyo de los consultores en el manejo de aspectos de tecnologia
de la informacion?

¢El servicio ha coadyuvado a definir los lineamientos para manejar la calidad?
¢Sus iniciativas son instrumentadas a través de equipos de mejora o circulos de
calidad?

¢La asistencia esta dirigida a la certificacion de la calidad?

¢Qué resultados han obtenido producto de este servicio?

;Las areas de apoyo en sus diferentes campos de accion interacttan en forma
coordinada?

¢La consultoria promueve la formacion y desarrollo del personal para afrontar
los retos derivados de las propuestas de cambio?

¢Quién opera como enlace entre la organizacion y el consultor?

:Qué efectos ha producido este servicio en el clima organizacional?

:COmMo se han atendido?

¢Los resultados logrados por el servicio consultor justifican la inversion en
ellos?

¢Se ha efectuado un estudio comparativo para determinar las ventajas de es-
tos servicios en cuanto a:

a) capacidad de respuesta?

b) agilizacién del trabajo?

¢) productividad?

d) congruencia entre lo programado y lo realizado?

e) otros?

¢COmo se puede lograr que el servicio de consultoria sea mas eficaz?

ASESORIA INTERNA

¢Cuenta la organizacién con areas de asesoria interna?

¢En cuantas areas se han establecido?

¢A quién reportan?

¢Existe algln estudio que fundamente la necesidad de su creacion?
¢Qué criterios se adoptaron para su integracion?

a) necesidades de servicio

b) cargas de trabajo

C) estrategia
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d) conocimientos
e) experiencia
f) otros

. ¢Qué tipo de asistencia brinda(n) esta(s) area(s)?
. ¢La asesoria interviene en la definicion de:

a) objetivos?

b) estrategias?

c) politicas?

d) procedimientos?
e) programas?

f) sistemas?

g) otros?

. ¢Qué papel juega en la definicidbn e implementacion de estrategias?

10.
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¢La asesoria cuenta con un plan de accién acorde con las necesidades de la or-
ganizacion?

¢Participa la asesoria en la elaboracién, implementacion y evaluaciéon de estu-
dios de mejoramiento administrativo?

¢En qué tipos de estudios?

¢Esta definido un marco metodoldgico para guiar las acciones de la asesoria?
Describalo brevemente.

¢Interviene conjuntamente con consultores externos en el desarrollo de pro-
yectos?

¢De qué naturaleza?

¢Su adscripcidon permite que sus propuestas sean tomadas en cuenta?

¢Qué estrategia emplea para la presentacion de propuestas?

¢Quién valida sus propuestas?

¢Existe un compromiso sélido del mas alto nivel de la organizacién con la ase-
soria?

¢No se presentan conflictos de autoridad con los érganos de linea?

En caso positivo, (cdmo los resuelven?

¢COmo interactlian los érganos asesores internos y externos?

¢Qué mecanismos de coordinacion se han establecido para que cumplan con su
funcion?

¢Qué clima organizacional prevalece en cuanto a esta funcién?

¢Reporta a la organizacion beneficios como:

a) mayor productividad?

b) simplificacion del trabajo?

) mejor coordinacién?

d) comunicacién eficaz?

e) precision de funciones?

f) velocidad de respuesta?

g) otros?

¢Existe evidencia documentada del quehacer del area asesora que incorpore:
a) tiposy nUmero de intervenciones?

b) aportaciones fundamentales?

¢) resultados obtenidos?

d) otros?

Incluya copia.
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¢COmMo se resguarda la informacion producto de sus acciones?

¢Es accesible esta informacion a toda la organizacion?

¢Su intervencion ha mejorado efectivamente el desempefio organizacional?
¢La relacion costo-beneficio es favorable en este renglén?

¢Han repercutido las acciones de la asesoria en la relacion con el entorno?
¢COmo y con quién?

¢Se ha seguido un modelo propio para orientar sus acciones o ha adoptado uno
del exterior?

¢El modelo adoptado corresponde a un benchmarking:

a) competitivo?

b) cooperativo?

c) de colaboracibn mutua?

d) interno?

¢COmMo se enfoca el benchmarking?
a) por procesos

b) por desempefio

C) estratégicamente

d) otros

;Representa la asesoria una ventaja o desventaja para la organizacion?
;Por qué?
:COmMo puede mejorarse esta funcion?

COORDINACION

. ¢Las relaciones de coordinacién estan basadas en:

a) la divisién del trabajo?

b) el manejo de procesos?

c) el flujo de la informaciéon?

d) las necesidades de operacién?
e) los canales de comunicacién?
f) otros?

$Son congruentes con:
a) objetivos?

b) estrategias?

c) funciones?

d) programas?

e) sistemas?

f) procesos?

g) otros?

¢Con qué mecanismos de coordinaciéon se cuenta?
¢Se mantiene coordinacién con:

a) clientes?

b) proveedores?

C) autoridades?

d) competencia?

e) asociados?

f) grupos de interés?
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g) grupos de filiacion?
h) otros?

. ¢Qué tipo de coordinacibn se mantiene con estas instancias? Explique-

lo brevemente.
¢Se cuenta con lineamientos especificos para coordinarse?

. ¢Estos lineamientos incluyen a instancias:

a) descentralizadas?
b) desconcentradas?
c) virtuales?

d) globales?

e) otras?

¢Qué criterios se han establecido para garantizar una coordinacion eficaz entre
los 6rganos de linea y staff?
¢Como se coordinan los planes, metas y estandares? Expliquelo brevemente.

. ¢De qué manera se coordina la interaccion entre las diversas herramientas de

control?

¢Qué relacion guarda la coordinacion con la tecnologia de la informacion?
¢COmMo se apoya la coordinacion con los sectores:

a) publico?

b) privado?

c¢) social?

¢Como apoya la coordinacion las estrategias de la organizacion a nivel:
a) corporativo?

b) funcional?

c) de negocio?

d) global?

¢Como afecta la forma de coordinarse en las relaciones con organizaciones
extranjeras?

¢Es la coordinacién un elemento decisivo en la seleccidn estratégica de la orga-
nizacion?

¢Se apegan a alguna normatividad en su forma de operar?

¢En que materia?

¢Qué procedimientos se siguen para su preparacion? Incluya copia.

¢COMo se transmiten estos lineamientos?

¢Existen grupos o equipos de trabajo?

¢COmMo se coordinan?

¢A quién se acude en caso de controversia por falta de coordinacion?

¢Se dispone de un registro de estas controversias y como las han solucionado?
¢Existe una relacion entre la incidencia de controversias y casos de estrés y
conflicto?

¢Se ha capacitado al personal para mejorar la coordinacion en el trabajo?

¢En que tipo de eventos participan?

¢Se realizan estudios para mejorar la coordinaciéon?

¢Como se hacen del conocimiento de toda la organizacién?

¢Influye la coordinaciéon en el clima organizacional?

¢Repercute la coordinacion del trabajo en los resultados que se obtienen?
¢Hay pérdida de recursos por falta de coordinacion?
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¢Qué tipo de recursos?
a) humanos

b) materiales

¢) financieros

d) tecnoldgicos

e) otros

¢Qué sistemas se han implementado para mejorar la coordinacién en el trabajo?
¢:COémo han funcionado?

:Qué relacion existe entre la programaciéon y la coordinacion?

:De qué manera influye en la coordinacién el uso de equipos de computo?

¢Se cuenta con bases de datos, programas u otra clase de recursos informati-
cos para coordinarse eficazmente?

¢Se ha mejorado la velocidad y congruencia de la coordinacion con el apoyo de
tales recursos?

¢COmMo repercute la coordinacion en la calidad de los productos y/o servicios?
¢Como influye la coordinacién en los procesos de toma de decisiones?

¢Qué medidas se han tomado para lograr una coordinacion eficaz?

DISTRIBUCION DEL ESPACIO

. ¢Existe algln estudio para distribuir el espacio o disposicion fisica de los

puestos y equipos en las instalaciones de trabajo de la organizacién?

;Los estudios en esta materia forman parte de los programas de trabajo de

la organizacion?

¢A quién se responsabiliza por este tipo de estudio?

¢Hay politicas definidas para el cuidado y uso racional de instalaciones?

:Se tomd alglin modelo de instalaciones para preparar el propio?

¢Se dispone de un acervo de informacién documentado de la distribucién

del espacio?

¢Estan relacionados la distribucion de espacio y los sistemas de informa-

cion?

En funcién de la estructura de la organizacion, ¢se toman en cuenta los as-

pectos que a continuacion se presentan para distribuir el espacio?

a) que refleje y facilite las relaciones de trabajo

b) de acuerdo con los sistemas de informacién y procesos de comunicacién

¢) naturaleza, volumen, frecuencia y modo de desarrollo de las funciones o
procesos

d) procurando seguir una secuencia l6gica en las operaciones

e) que permita una adecuada supervision del trabajo y comodidad al realizarlo

f) para facilitar posibles cambios a la estructura organica

g) incorporacion de areas verdes

h) ubicacion de areas de atencidn a clientes en lugares accesibles

i) otros

¢En qué medida influye en la implementacion de las estrategias?

¢Se ha considerado la posibilidad de crecimiento o expansién?

:Se dispone de los espacios necesarios para este efecto?

En caso de cambio de domicilio, apertura de nuevas instalaciones o remodela-

cién de las actuales ¢se toma en cuenta:

a) que los programas de asignacion de espacio estén relacionados con la pla-
neacion urbana y ecoldgica?
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b) aspectos de ergonomia?

c) elrespeto a las disposiciones nhormativas en la materia?

d) el acceso a vias de comunicacidn adecuadas?

e) la ubicacion del mercado?

f) la calidad del servicio a clientes y/o usuarios?

g) las necesidades derivadas de la naturaleza de la organizacion?
h) otros?

¢Dispone la organizacion de principios definidos para orientar la distribucién de
espacio?

¢Cuenta el personal con espacios adecuados para realizar su trabajo?

¢Para la distribucién de oficinas se utilizan:

a) modelos a escala?

b) maquetas?

c) fluxogramas arquitecténicos?

d) matrices de especificaciones o requerimiento de espacio?

e) disefios asistidos por computadora?

f) otros?

:Se consideraron condiciones de temperatura y color de las instalaciones en la
preparacion de espacios fisicos?

¢Se han relacionado estas condiciones con la motivacion en el trabajo?

¢El analisis organizacional para la distribucién del espacio incluye elementos
como:

a) organigramas?

b) cuadros de distribucién del trabajo?

c) sociogramas?

d) redes para el analisis l6gico de problemas?

e) tablas de decisiones?

f) estadisticas de trabajo?

g) otros?

¢Existe buena iluminacion y ventilacion en los espacios de trabajo?

¢El flujo del trabajo sigue una secuencia acorde con los procedimientos estable-
cidos?

¢La secuencia del flujo se lleva a cabo con:

a) diagramas de flujo?

b) diagramas de programacién de computadoras?

¢) diagramas de distribucién de espacio?

d) matriz de especificaciones o requerimiento de espacio?

e) otros?

(Existe un procedimiento para evacuacién de instalaciones en caso de emer-
gencia?

¢Se han realizado simulacros para afrontar esta circunstancia?

¢Las unidades que tienen funciones similares y/o relacionadas entre si tienen
una ubicacion proxima?

¢El mobiliario y equipo es adecuado para desarrollar el trabajo?

¢Se siguen criterios ergondmicos para la seleccién de mobiliario y equipo?

¢Las unidades que utilizan equipo ruidoso estan ubicadas en areas separadas o
cuentan con un sistema para aislar el sonido?

¢Cuenta la organizacion con adecuados servicios sanitarios, espacios para des-
canso o espera y suficientes tomas de agua?
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¢Los espacios y pasillos para circular permiten el libre transito?

¢Estan protegidos de ruido y distracciones visuales del exterior?

¢El ambiente fisico ha repercutido de alguna manera en el desempefio?
¢Favorece la distribucion del espacio la coordinacién del trabajo?

¢Influye la disposicion y composicion de las instalaciones en la cultura organiza-
cional?

¢Se ha considerado la posibilidad de integrar una estructura para el funciona-
miento de edificios inteligentes?

¢Existe un estudio econémico para analizar esta alternativa?

¢Qué ventajas o desventajas reporta a la organizacion la distribucion del espacio
actual?

EXPORTACIONES

. ¢Realiza exportaciones la organizacién?

:De qué naturaleza?

a) materias primas

b) productos terminados

c) refacciones o partes de productos

d) material audiovisual de insumos o productos

e) documentacién y/o programas de cOmputo sobre productos y/o servicios
f) combinaciones de material y documentos

g) otros

¢Efectud los estudios preparatorios necesarios para exportar?
a) estudio de viabilidad

b) estudios de mercado

) benchmarking

d) otros

¢Acudiod a fuentes de informacién tales como:

Fuentes primarias

a) periddicos?

b) bases de datos?

C) revistas especializadas en la materia?
d) Internet?

e) libros?

f) organizaciones publicas o privadas?
g) otros?

Fuentes secundarias

a) compradores potenciales?
b) intermediarios?

C) consejeros comerciales?
d) otros?

¢COmMo selecciond su mercado meta? Expliquelo brevemente
¢Para abrir sus posibilidades de exportar establecié contacto con:
a) importadores?

b) distribuidores?

c) brokers?
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d) agentes?
e) otros?

. ¢Establecioé algun tipo de alianza para acercarse al mercado meta seleccio-

nado?

. ¢Estan plenamente identificadas las instancias con las que interacttan?

10.

11

128
158
14.

158

16

178
18.
198
20.

2

228
23.
24.

258

26.

a) empresas relacionadas directa o indirectamente con la exportacion

b) empresas vinculadas con la sustitucion eficiente de importaciones

c) empresas proveedoras de insumos y partes para empresas exportadoras
d) otros

¢COmMo impulsan sus exportaciones?

a) proyectos de exportacion

b) comercio electrénico

C) seminarios y encuentros empresariales
d) otros

¢Se evallia la competitividad internacional de la organizacion?
¢Como lo hace?

a) a través de un analisis SWOT

b) benchmarking

C) potencial de innovacion

d) fortalezas de la competencia

e) otros

¢Se dispone de una estrategia competitiva?

Con base en la estrategia competitiva, ¢se desarrollé material promocional?
¢Se participa en ferias y exposiciones internacionales para promocionar expor-
taciones?

¢Se ha logrado un acercamiento con misiones comerciales?

iLas misiones comerciales han apoyado la promocién en el mercado meta?
Expliquelo brevemente.

¢Se recibe apoyo de consejerias comerciales?

¢De qué naturaleza?

¢Como influye tal apoyo en las exportaciones de la organizacién?

¢Se cuenta con un plan de exportacion?

¢Qué ventas y utilidades reportan a la organizacion las exportaciones?

¢Qué inversiones y gastos se han hecho para exportar?

¢Las ventas y utilidades han justificado las inversiones y gastos realizados?

¢Se tiene conocimiento de los productos y servicios analogos que se comercia-
lizan en el mercado meta seleccionado?

¢Como se determinan las oportunidades de negocio para los productos y servi-
Cios que exporta la organizacion?

:Se analizan las tendencias de la demanda en el mercado meta?

a) ingreso per capita

b) demograficas

c) politicas

d) econdmicas

e) sociales

f) culturales

g) otros
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34.

35.
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38.
39
40.
41.

42.

43.

44,

45,

¢Se ha establecido contacto con los clientes reales y potenciales del mercado
meta?

¢Se tienen detectados a los competidores?

En funcién del contacto, ;se ha determinado si la organizacion tiene alguna
ventaja competitiva sobre la competencia?

:Se cuenta con la planta productiva suficiente para atender en tiempo, cantidad
y calidad al mercado al que se exporta?

;Existe en el mercado meta algln tipo de disposicion que impida o limite el
ingreso del producto?

¢Estan claramente ubicadas las barreras a la exportacion tales como:

a) aranceles?

b) permisos?

C) practicas culturales?

d) normas técnicas?

e) normas de seguridad?

f) normas administrativas?

g) normas sanitarias?

h) otras?

:Se ha efectuado un estudio de la logistica necesaria para el manejo de produc-
tos en el mercado meta?

:Se tienen cubiertas las necesidades de materias primas e insumos para garan-
tizar la produccién para atender al mercado meta?

;La estrategia competitiva esta respaldada por estrategias de negocio?

¢Los productos y/o servicios de la organizacién son exclusivos o también son
manejados por otras organizaciones?

Como organizacién, ¢cuenta con una certificacion de calidad internacional?
¢Quién la expidio?

¢Estéa avalada su certificacion a nivel internacional?

¢Es la certificacion un elemento de marketing?

¢Su plan de exportacién considera los niveles de produccién de bienes y servicios
estipulados en:

a) convenios de operacién?

b) necesidades de produccion?

c) necesidades de servicio?

d) giro?

e) naturaleza de sus funciones?

f) prioridades establecidas por las autoridades?

g) planes nacionales?

h) combinacion de elementos?

i) otros?

Describalo brevemente.

¢Qué instancias y en qué materia especifica regulan las exportaciones de la
organizacion? Describalo brevemente.

¢Qué area o unidad administrativa es la responsable de atender todos los re-
querimientos vinculados con las exportaciones?

¢Qué areas de la organizacion trabajan coordinadamente con el area encargada
de las exportaciones?

¢Quién controla los mecanismos de cobro en operaciones con el extranjero?
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¢El cobro de tales operaciones se realiza mediante:

a) anticipos?

b) pago contra la presentacion de documentos de embarque o cobranza do-
cumentaria?

C) pago contra factura?

d) carta de crédito?

e) pago posterior al embarque?

f) otros?

¢La carta de crédito es:

Por forma de pago

a) alavista?

b) con pago diferido?
C) con aceptacion?

d) con negociacion?
Por obligacién de pago
a) irrevocable?

b) notificada?

c¢) confirmada?

¢Quién salvaguarda la documentacién que formaliza las condiciones de trabajo
de la organizacién con las instancias en el extranjero?

¢Se dispone de politicas u otra clase de lineamiento que, en apoyo a los progra-
mas de trabajo de la organizacion, establezcan las facultades y responsabilida-
des de cada area para el apoyo a las exportaciones?

¢Existe un comité de exportaciones o un grupo que cumpla con esta funcién?
¢Como opera? Describalo brevemente.

¢Se dispone de un acervo documental que integre todas las disposiciones lega-
les, técnicas y administrativas relacionadas con las exportaciones?

¢Se puede accesar a la informacion de este acervo en la red interna de comuni-
cacion de la organizacion?

¢Entre la informacién técnica preparada para apoyar las exportaciones, se cuen-
ta con la correspondiente a:

a) manual del exportador?

b) manual de procedimientos del area de exportaciéon?

c) manual de calidad?

d) manuales de operacion?

e) portafolio de servicios?

f) guias de exportacién?

g) otros?

¢Se revisan periddicamente?

¢Recibié capacitacion el personal responsable de las exportaciones?

¢Cuenta con otro tipo de informacidon que influya en el manejo de las exporta-
ciones? Incluya copia.

¢Se lleva a cabo algin registro de la propiedad intelectual o comercial de los
productos y/o servicios que se exportan?

¢Qué registros y ante qué instancias? Incluya copia.

¢Se lleva un control de la vigencia de estos registros?

¢Se efectlia el tramite de permisos de exportacion?

¢Se cuenta con un inventario de permisos, instancias y requisitos para su ob-
tencién? Describalo brevemente.
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¢Se dispone de una relacion de los costos de los registros y permisos?

Con base en las exportaciones, ¢ha sido necesario ampliar y/o modificar las
disposiciones juridicas de la organizacion?

¢Se han mantenido estables las relaciones con la competencia o han cam-
biado de acuerdo con el ajuste de la organizacion?

¢Dispone la organizaciéon de los vehiculos y equipo idbneos para la carga y
descarga de material?

;Se tiene contratados los servicios de una organizacion especializada en es-
ta clase de trabajo?

¢Se han analizado las ventajas en uno y otro caso?

:Se dispone de almacén apropiado para el manejo de los productos?

;La disposicién y acondicionamiento del almacén cumple con normas de ca-
lidad?

;Cuales?

¢Qué mecanismos de coordinacidon se han establecido para garantizar una
interrelaciéon eficaz con estos prestadores de servicio?

¢Se ha efectuado un andlisis de las ventajas de adherirse a acuerdos y tratados
internacionales para apoyar el plan de exportacién? Incluya copia.

¢A qué disposiciones en la materia se han adherido?

¢Qué beneficios se han obtenido de su aplicacion?

En caso de que la organizacion utilice patentes y marcas que no son de su pro-
piedad, ¢se ha firmado algln tipo de convenio para la exportacién de productos?
De acuerdo con el convenio, ¢qué tipo de soporte ha proporcionado?

a) linea de crédito

b) entrenamiento y/o capacitacion

C) equipos e insumos

d) envio de personal especializado

e) contacto con otras organizaciones

f) informacidn documental y digital

g) otros

¢Existe una politica relativa a la reposicion de productos de exportacidon que no
cumplan las normas de calidad requeridas por el cliente?

¢Ha permitido esta politica un mejor posicionamiento en el mercado meta?
;Las exportaciones representan un elemento de competitividad para la organi-
zacion?

¢Por qué?

¢De que manera podria imprimirles mas cohesién?

GLOBALIZACION

. ¢Existe una nocidn clara de lo que implica la participacién de la organizacion

en un mercado global?

¢COmMo se prepard a la organizacion para ingresar al mercado global?

;Permite la capacidad instalada una respuesta oportuna y consistente?

¢Se analizaron los aspectos que influyen en las tasas arancelarias?

:Se considero la relacién que existe entre la inversion extranjera directa y el
total de la inversiéon en el lugar de origen?
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6. (Estan claramente definida las alternativas de la inversion extranjera directa:

a) horizontal?
b) vertical (hacia atras)?
c¢) vertical (hacia delante)?

. ¢Se revisaron las condiciones de infraestructura tecnolégica?

¢Se compararon los estandares de los productos y servicios con los vigen-
tes en los mercados en el exterior?

. ¢Se prepard una estrategia de penetracion?
. ¢Se llevd a cabo un andlisis de las formas de penetracién para ingresar en otros

il

128

158

14.

15

16.

17

paises tales como:

a) acuerdos de exportacion?
b) licenciamiento?

c) franquicia?

d) alianza estratégica?

e) subsidiaria propia?

f) adquisicion?

g) fusion?

h) otros?

¢En cada caso se estudiaron las condiciones normativas globales que se aplican
a este tipo de alternativa?

¢Se visualizaron los elementos para soportar las presiones competitivas y for-
talecer la posicion en el mercado mediante:

a) liderazgo en costos?

b) diferenciacion?

c¢) concentracién?

d) diversificacion?

e) integracion vertical?

f) integracion horizontal?

g) subcontratacion global?

h) otros?

¢Entre las variables que se estudiaron estan:

a) el producto interno bruto del pais de origen?
b) el producto interno bruto de otros paises?
¢) la paridad del poder adquisitivo?

¢Se lleva un registro de los casos en que se han alcanzado economias de escala
y economias de alcance?

¢Se considerd entre los elementos de decision para integrarse al mercado global
el indice de desarrollo humano?

¢Los estudios consideraron aspectos como:

a) esperanza de vida?

b) porcentaje de alfabetismo?

¢) ingresos promedio?

¢Las implicaciones para la organizacion incluyen:
a) beneficios esperados?

b) costos?

C) riesgos econdémicos?

d) riesgos politicos?
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e) riesgos legales?
f) cuestiones éticas?
g) otros?

¢Se dimensionaron las implicaciones culturales sobre la:
a) estructura social?

b) lengua?

¢) educacién?

d) religion?

e) filosofia politica?

f) filosofia econdmica?

g) otros?

¢La estructura social se contempla a través de:
a) individuos?

b) grupos?

c) estratos sociales?

d) indices de movilidad social?

e) otros?

¢El lenguaje incluye el hablado y no hablado?
¢El lenguaje hablado toma en cuenta los indices de poblacién que se comunican
en:

a) chino?

b) inglés?

c) espafiol?

d) ruso?

e) japonés?

f) francés?

g) aleman

h) otros?

¢Se valora el significado del lenguaje no hablado de las formas de expresion,
gestos, ademanes y movimientos corporales de las distintas culturales?

¢Se dispone de una estadistica de los sistemas éticos y religiosos en otros
paises?

¢En qué forma se relacionan la informacién ética y religiosa con las estrategias
corporativas?

¢El manejo de las negociaciones con los paises con los que se sostienen relacio-
nes comerciales toma en cuenta los indices de las practicas religiosas?

¢Existe una base de informacién sobre los valores relativos al trabajo?

a) distancia del poder

b) rechazo a la incertidumbre

c) individualismo

d) masculinidad

¢El manejo de variables culturales ha permitido preparar al personal de la orga-
nizacion en forma transcultural?

¢De qué manera influyen los valores relativos al trabajo en la preparacion de un
plan de negocios global?

¢El plan de negocios global incorpora aspectos como:

a) aranceles?

b) subsidios?
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C) requisitos de contenido nacional?
d) politicas administrativas y antidumping?

¢Se dispone de informacién actualizada sobre los niveles de integracién econé-
mica, en especial respecto de?

a) area de libre comercio?

b) unién aduanera?

¢) mercado comun?

d) unién econébmica?

e) unioén politica?

¢Existe una relacion de la integracion econémica a nivel regional que incluya
informacion sobre:

a) tratados de libre comercio?

b) asociaciébn de naciones?

c) acuerdos de cooperacién?

¢Se tiene conocimiento del mercado cambiario?
a) conversidn de moneda
b) riesgo cambiario

¢Se ha considerado la alternativa de apoyar las operaciones en el extranjero con
el soporte del mercado global de capitales?

¢El marco global incorpora una vision para la operacion de negocios en areas
como:

a) fabricacion?

b) marketing?

C) investigacion y desarrollo?

d) administracién global de los recursos humanos?

e) administraciéon financiera?

f) otros?

¢COmo se evalla el desempefio global de la organizacion?

IMPORTACIONES

. ¢Realiza importaciones la organizacion?
. ¢De qué naturaleza?

a) materias primas

b) productos terminados

¢) refacciones o partes de productos

d) material audiovisual de insumos o productos

e) documentacién y/o programas de cbmputo sobre productos y/o servicios
f) combinaciones de material y documentos

g) otros

. ¢Cuenta con un plan de importacién?
. ¢Se efectuaron algunos de los siguientes estudios preparatorios nece-

sarios para importar?

a) estudio de viabilidad
b) estudios de mercado
) benchmarking

d) otros
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188
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¢Las importaciones son producto de un(a):
a) acuerdo de licencia?

b) contrato de administracion?

c) alianza estratégica?

d) establecimiento de una subsidiaria?

e) necesidad de produccion?

f) necesidad de servicio?

g) otros?

Incluya copia.

. ¢A qué fuentes de informacion acudio para tomar la decision de importar?

a) embajadas

b) consejerias comerciales

C) organizaciones de comercio
d) asesoria especializada

e) bases de datos

f) revistas

g) periddicos

h) otros

¢Esta definida una estrategia competitiva?
Con base en la estrategia competitiva, ¢ha preparado la organizacion mate-
rial promocional?

. ¢Qué inversiones y gastos se han hecho para importar?
10.
11.
12.

:Qué utilidades reporta a la organizacién la venta de articulos importados?
Considerando la inversidén y gastos, ;son rentables las importaciones?

¢Se tiene conocimiento de productos y servicios analogos a los de la organi-
zacion?

¢Existen oportunidades de negocio para los productos y servicios que importa la
organizacion?

¢Se analizan las tendencias de la demanda en el mercado?

a) comportamiento del consumidor

b) ingreso per capita

c¢) demograficas

d) politicas

e) econdmicas

f) sociales

g) culturales

h) otros

¢Estan claramente ubicadas las barreras a la importacion tales como:
a) aranceles?

b) permisos?

C) practicas culturales?

d) normas técnicas?

e) normas de seguridad?

f) normas administrativas?

g) normas sanitarias?

h) otras?

;La estrategia competitiva esta respaldada por estrategias de negocio?
¢Los productos y/o servicios de la organizacion son exclusivos o también son
manejados por otras organizaciones?
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Como organizacion, ;cuenta con una certificacion de calidad internacional?
(Quién la expidio?

¢Son productos y/o servicios considerados como lideres en el mercado?

¢De qué manera contribuyen a afianzar la posicibn competitiva de la organiza-
cion?

¢Cual es el valor agregado de los productos y/o servicios de la organizacion res-
pecto de los de la competencia?

¢Existe alglin estudio para lograr una integracion nacional de los productos y/o
servicios?

¢Permite la normatividad del pais las importaciones de manera fluida y sin con-
tratiempos?

¢El ordenamiento legal que le permite operar contempla en su objeto o atri-
buciones la generacién de productos y/o servicios que impliquen el empleo de
recursos provenientes del extranjero?

¢La posicion de la organizacién en el ambito nacional es producto de esta re-
lacion?

¢Los programas de trabajo se preparan tomando en cuenta niveles de produc-
cion de bienes y servicios estipulados en:

a) convenios de operacion?

b) necesidades de produccion?

¢) necesidades de servicio?

d) giro?

e) naturaleza de sus funciones?

f) prioridades establecidas por las autoridades?

g) planes nacionales?

h) combinacién de elementos?

i) otros?

Describalo brevemente.

De conformidad con la figura juridica de la organizacion, ;qué grado de indepen-

dencia tiene para tomar decisiones el area de importaciones?

¢Existen disposiciones relacionadas con los montos de recursos o porcentajes

de uso de recursos del extranjero?

En cuanto a importaciones, ;qué instancias y en qué materia especifica regulan

la actividad de la organizacion? Describalo brevemente.

¢Existen procedimientos documentados para cumplir con las normas que dictan

estas instancias? Incluya copia.

¢Qué area o unidad administrativa es la responsable de atender todos los re-

querimientos vinculados con las importaciones?

¢Qué areas de la organizacién trabajan coordinadamente con el area encargada

de las importaciones?

¢Quién controla los mecanismos de cobro en operaciones con el extranjero?

¢El cobro de tales operaciones se realiza mediante:

a) anticipos?

b) pago contra la presentacion de documentos de embarque o cobranza do-
cumentaria?

¢) pago contra factura?

d) carta de crédito irrevocable?

e) pago posterior al embarque?

f) otros?
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¢La carta de crédito es:

Por forma de pago

a) alavista?

b) con pago diferido?
C) con aceptacion?

d) con negociacion?
Por obligacién de pago
a) irrevocable?

b) notificada?

¢) confirmada?

¢Quién salvaguarda la documentacion que formaliza las condiciones de trabajo
de la organizacion?

¢Se han certificado notarialmente copias para efectos de comercializacion?

:Se renueva periddicamente esta documentacion?

:Se dispone de politicas u otra clase de lineamiento que, en apoyo a los progra-
mas de trabajo de la organizacion, determinen las facultades y responsabilida-
des de cada area?

¢Existe un comité de importaciones o un grupo que cumpla con esta funciéon?
¢Como opera? Describalo brevemente.

¢Se dispone de un acervo documental que integre todas las disposiciones lega-
les, técnicas y administrativas relacionadas con las importaciones?

¢Se puede accesar a la informacion de este acervo mediante computadora?
:Se cuenta entre la informacion técnica la correspondiente a:

a) manual del importador?

b) manual general de organizacion?

¢) manual general de procedimientos?

d) manual de calidad?

e) manuales de operacion?

f) portafolio de servicios?

g) guias de importacion?

h) otros?

¢Se revisan periddicamente?

¢Recibi6 capacitacion el personal responsable de las importaciones?

¢Se le imparten cursos?

:Se recibe y revisa diariamente el Diario Oficial?

¢Cuenta con otro tipo de informacion que influya en el manejo de las importa-
ciones? Incluya copia.

:Se lleva a cabo algln registro de la propiedad intelectual o comercial de los
productos y/o servicios?

¢Qué registros y ante qué instancias?

¢Se lleva un control de la vigencia de estos registros?

¢Ante qué instancias se tramitan los permisos de importacion?

¢Se cuenta con un inventario de permisos, instancias y requisitos para su ob-
tencion? Incluya copia.

¢Se dispone de una relacion de los costos de los registros y permisos?

¢Se han tomado las medidas necesarias para la gestién expedita de recursos
para cubrir los tramites?

¢El costo de estos tramites es absorbida totalmente por la organizacion?
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En caso negativo, ¢(qué porcentaje aporta el fabricante?

¢Ha sido necesaria la concesién de poderes notariales o cartas poder para la
realizacion de los tramites de importacion?

¢Esta registrado este tipo de otorgamiento de facultades?

¢El area juridica esta enterada?

Para efectos de importacion, ¢ha sido necesario ampliar y/o modificar las dispo-
siciones juridicas de la organizacion?

¢Se han mantenido las relaciones estables con la competencia o han cambiado
de acuerdo con el ajuste de la organizacion?

¢Estan claramente definidos los criterios de importacién con la agencia aduanal,
consolidadoras, almacenes, brokers, transportistas, etcétera?

¢Se dispone en la organizacién de los vehiculos y equipo idbneos para la carga y
descarga de material?

¢Estan contratados los servicios de una organizacion especializada en esta clase
de trabajos?

¢Se han analizado las ventajas en uno y otro caso?

¢Se dispone de almacén apropiado para el manejo de los productos?

¢La disposicion y acondicionamiento del almacén cumple con normas de calidad?
¢Cudles?

¢Es funcional la distribucion de productos?

¢Qué disposiciones norman la distribucion de los productos?

¢Qué mecanismos de coordinaciéon se han establecido para garantizar una
interrelacién efectiva entre los almacenes y el resto de las areas de la organi-
zacion?

¢Se ha efectuado un analisis de la ventajas de adherirse a acuerdos y tratados
internacionales?

¢Qué beneficios se han obtenido de su aplicacion?

¢La organizacion productora o titular de la patente original de los bienes y ser-
vicios ha otorgado las facilidades necesarias para su manejo?

De acuerdo con el convenio de trabajo, ¢qué tipo de soporte ha proporcionado?
a) ayuda economica para la creacion y operacion de la organizacion

b) linea de crédito

C) entrenamiento y/o capacitacion

d) equipos e insumos

e) envio de personal especializado

f) contacto con otras organizaciones

g) informacién documental y digital

h) otros

¢Existen relaciones de coordinacion con otras organizaciones nacionales o ex-
tranjeras que produzcan los mismos bienes y/o servicios?

¢Se les proporciona alguna asesoria o apoyo para que efectlien sus importa
ciones?

¢Llevan a cabo eventos para intercambiar experiencias?

¢Dbénde y con qué periodicidad?

¢Es positivo para la organizacion participar en ellos?

¢Acude la organizacion a eventos en los que participa la competencia?

Para efectos de que la organizacion participe en licitaciones publicas, ;se propor-
cionan los apoyos necesarios en cuanto a:

a) cartas compromiso de la casa matriz?

b) condicion de los productos y/o servicios?
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86.

87.

88.

89.
90.

¢) reduccién de precios?
d) tiempos de entrega?
e) envio de muestras?
f) otros?

¢Existe una politica relativa a la reposicion de productos que no cumplan las
normas de calidad requeridas por el cliente?

¢Se brinda servicio personalizado a los clientes de la organizacion en el intervalo
de adopcion de los productos y/o servicios de la organizacion?

;Las importaciones representan un elemento de competitividad para la organi-
zacion?

;Por qué?

¢De qué manera podria imprimirseles mas cohesion?

INFORMATICA

AREA DE INFORMATICA

-

158
14.
158

16.
17.
18.

19.
20.
21.

¢Dispone la organizacion de un area responsable de la informatica?

¢Cual es la adscripciéon del area de informatica?

;La adscripcion del area permite que sus iniciativas lleguen a toda la organiza-
cion?

¢La creaciéon del area obedece a factores como:

a) disposiciones implicitas en el objeto de la organizacion?

b) necesidades de servicio?

c) productividad?

d) competitividad?

e) otros?

¢Cudl es la estructura del area? Describala brevemente.

¢La composicion del area permite desarrollar las funciones adecuadamente?
¢Estan claramente definidos los objetivos del area?

¢Son del dominio del personal del area?

:COmMo se evalla el cumplimiento de los objetivos? Expliquelo brevemente.

:De qué manera afecta a la organizacion el cumplimiento de los objetivos del
area de informatica?

. ¢Opera el area con base en un programa de trabajo? Incluya copia.

¢Cual es la mecanica para integrar el programa de trabajo del area? Expliquela
brevemente.

¢Existen funciones documentadas para regular el area?

:COmo se coordina con otras areas de la organizacion?

¢Recibe el personal del area la capacitacion necesaria para cumplir con sus fun-
ciones?

¢:COmMo se determinan las necesidades de capacitacion del area?

¢Con qué periodicidad se le capacita?

:COmMo se precisa el nivel de congruencia entre la capacitacion impartida y su
efecto en el desarrollo del trabajo?

¢Cual es el monto anual de los gastos del area de informatica?

¢Existe un presupuesto del area?

¢Se cuantifica el gasto por la compra y renta de equipos?
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¢Se lleva un control de la asignacion de equipos a las areas de la organizacion?
¢Se lleva un registro del costo de las aplicaciones por usuario? Incluya copia.
¢Se brinda asistencia técnica a las areas que manejan los equipos?

¢Como se mide el costo de resultados por area que recibe el soporte en equipos
y asistencia técnica?

¢La asignacion de recursos al area se hace como centro de gastos?

¢Existe un comparativo sobre la productividad de las areas antes y después de
la instalacion de equipos?

¢Se dispone de una relacion de proveedores actualizada?

¢Los proveedores del area de informatica estan clasificados de acuerdo con el
suministro de:

a) mobiliario?

b) consumibles?

C) equipo auxiliar?

d) hardware?

e) software?

f) mantenimiento?

g) asesoria?

h) capacitacion?

i) otros?

¢Es coincidente la disponibilidad de recursos de trabajo (equipos, mobiliario,
consumibles, etc.) con las necesidades de las aplicaciones?

¢COémo se atienden los problemas relacionados con las aplicaciones?

¢Como incide la informatica en las estrategias?

SISTEMAS

1.

W

¢Quién interviene en el disefio de los sistemas?
a) responsable del proyecto

b) analista de sistemas

C) usuario

d) administrador de la base de datos

e) proveedor

f) asesores

g) administrador de redes

h) otros

. ¢Se justifica la necesidad?
. ¢COmMo?
. ¢Qué pasos se siguen para desarrollar un sistema?

a) preparacion del programa de trabajo
b) asignacion de responsabilidades

c) definicion del problema

d) determinacién de objetivos

e) estudio de factibilidad

f) analisis costo-beneficio

g) desarrollo del modelo logico

h) deteccién de necesidades para el sistema fisico
i) especificacidbn de programas

j) carga de datos

k) codificacion
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[) revisibn con el usuario

m) pruebas del sistema

n) analisis de resultados

0) ajustes

p) documentacion del sistema
q) implementacion

r) revision de resultados

ey

5. ;Como se interrelaciona el sistema de comercio electrénico con el res-
to de los sistemas?
. ¢Se desarrollan programas?
. ¢Los programas de desarrollo incluyen el uso de software?
8. (El software contempla lenguajes como:
a) de programacion interactiva?
b) de programacion orientada a objetos?
c) de programacion funcional?
d) shelly script?
e) de programacion web?
f) de etiquetado?
g) de programacion visual?
h) de programaciéon concurrente?
i) de programacion logica?
j) para el manejo de datos?
k) ensambladores?
) otros?

I U))

9. (El software es compatible con:
a) otro software?
b) con periféricos?
c) otros?

10. ¢Cuentan con licencias del software que emplea la organizacion?
a) individual
b) multiple
C) corporativa
d) otras

11. ;El software con que se cuenta incluye:
a) capacidad para trabajar con redes?
b) compatibilidad con otro tipo de software y periféricos?
¢) accesibilidad para acceder y trabajar con él?
d) viabilidad para trabajar en multiplataformas?
e) otros?

12. ;Se utilizan sistemas de bases de datos?
13. ;Cuales son los componentes de las bases de datos?
a) lenguajes
b) multiplataformas
c) diccionario
d) sistemas de almacenamiento y respaldo
e) herramientas para aplicaciones
f) software para la web
g) otros
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34.

Capitulo 5: Cuestionarios

¢COmMo se administran las bases de datos? Expliquelo brevemente.

¢En quién recae la responsabilidad de administrarlas?

¢COmo se evalla la congruencia en la forma de administrar las bases de datos?
¢Qué ventajas reporta a la organizacion el manejo de las bases de datos?

¢Se brinda apoyo informatico a los sistemas de comunicacién de la organizacion?
¢Qué elementos se consideran para este efecto?

¢Operan redes para el manejo de la informacion?

¢En la decision de instalar las redes, se considerd:

a) el costo-beneficio?

b) la capacidad y velocidad de respuesta?

c) el nivel de confiabilidad y seguridad?

d) la compatibilidad con otra red?

e) otros?

¢COmMo y a quién se reporta el comportamiento de los sistemas?

¢Con qué periodicidad se prepara un informe?

:Se analiza el contenido de los informes?

En caso de presentar incongruencias o de desviaciones en cuanto a los requisi-
tos fundamentales, ¢;qué medidas se toman?

¢Se analizan el tipo y caracteristicas de la documentacion que se maneja en los
sistemas?

¢Como se determina si el disefio y contenido de formas es el adecuado?

¢Con qué areas de la organizacion se coordina esta tarea?

¢Se emplean sistemas distribuidos?

¢En qué medida estan centralizados o descentralizados los sistemas?

¢Cuales son los criterios para su utilizacion?

a) costo

b) posibilidad de crecimiento

¢) racionalizacién de recursos

d) soporte

e) seguridad en el manejo de la informacién

f) velocidad y congruencia de respuesta

g) otros

¢Cuenta la organizacion con un plan maestro para manejar los proyectos de
sistemas?

¢En la planeacién de proyectos se determinan:
a) objetivos?

b) politicas?

C) responsables?

d) fases?

e) analisis documental?

f) jerarquizacién de la informacion?

g) areas involucradas?

h) proceso de toma de decisiones?

i) nivel de riesgo?

j) otros?

¢El control de proyectos considera:

a) inicioy término?

b) recursos?
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35. ¢

m)

prioridad?

duracion?

presupuesto?

técnicas necesarias?
avances?

periodicidad del reporte de avances?
rendimiento programado?
rendimiento real?
desviaciones?

acciones correctivas?
reprogramacion de fases?
costo de la reprogramacion?
otros?

mide el efecto de los sistemas por su(s):
entradas y salidas?
procesos?
especificaciones?
volumen de datos?
confiabilidad?
estandares?
accesibilidad?
responsables?
software?

bases de datos?
redes?

controles?

otros?

MANEJO DE DATOS Y EQUIPOS DE COMPUTO

1.

oY B YN

:COmMo se definen las necesidades en cuanto a captacién de datos?

:Se

programa la captacién de datos?

¢Con qué periodicidad?

:Quién controla el manejo de los datos?

¢Qué tipos de criterios se observan para controlar los datos?
¢Los controles consideran informaciéon tal como:

a)
b)
q
d)
e)
f)
g)

area solicitante?
adscripcion?
documento fuente?
periodicidad de manejo?
operacion?

revision?

otros?

¢Elaboran diccionarios de datos?
¢Los diccionarios de datos se utilizan para:

a)
b)
q
d)
e)

f)

manejar detalles de sistemas grandes?

documentar sistemas?

transmitir un significado comudn para todos los elementos del sistema?
facilitar el analisis de un sistema?

localizar errores?

otros?
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Capitulo 5: Cuestionarios

. ¢Existe una relacion entre el diccionario de datos y los diagramas de flujo de

datos? Expliquela brevemente.

¢Utilizan el desarrollo de prototipos?

¢Bajo que circunstancias y qué métodos se determina el uso de prototipos?
¢El empleo de prototipos influye en el proceso de toma de decisiones?

Una vez disefiado un sistema, ;se elabora una carpeta de descripcién del mismo?
¢Esta carpeta incluye informacion como:

a) propuesta de desarrollo?

b) cuadros de despliegue?

c) estructuras de registro?

d) sistemas de codificacion?

e) especificacion de procedimientos y programas?

f) plan de desarrollo?

g) costo del sistema?

h) otros?

:Qué medios de almacenamiento de datos se utilizan?
a) bases de datos

b) programas

C) paqueteria

d) otros

¢Qué ventajas o desventajas ofrecen?

¢Existe un control adecuado de los sistemas en operacién? Incluya copia

¢Se cuenta con procedimientos de la operacion del sistema de cOmputo?
¢Se lleva un registro del tiempo real de funcionamiento del equipo de cobmputo?
¢Esta definida la responsabilidad de la informacién en linea y en lotes?
¢Existe correlacién entre los sistemas en linea y batch con el uso del equipo?
¢En donde se salvaguarda la informacion?

¢Se elaboran respaldos de la informacién?

¢Se preserva la confidencialidad de la informacion?

¢La capacidad instalada permite el uso de redes?

¢Qué resultados se han obtenido con el uso de redes?

¢Es acorde la produccion con la infraestructura?

¢Estan definidos estandares de produccién?

¢Se dispone de un inventario actualizado de las computadoras conectadas al sis-
tema de cbmputo?

¢El inventario esta detallado por:

a) area?

b) departamento?

c) divisiéon?

d) unidad estratégica de negocio?

e) otros?

¢Se actualiza periédicamente?

¢Con qué frecuencia se imparten cursos de capacitacion sobre la operacion del
equipo?

¢La capacitacién se programa de acuerdo con:

a) la distribucién de los equipos?

b) prioridades del servicio?

C) procesos estratégicos?
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d) programaciéon?
e) otros?

34. ;El equipo de cdbmputo de la organizacion es propio?
35. ¢Se ha considerado las alternativas de compra, renta o renta con opcion a
compra?
36. ¢Existe un estudio sobre las condiciones econémicas del uso de equipo propio
y/o rentado?
37. :Qué factores determinan la capacidad instalada?
38. ;Son compatibles las caracteristicas de los equipos?
39. ;Quién y con que periodicidad se ocupa de su mantenimiento?
40. ¢El mantenimiento incluye:
a) equipo central?
b) computadoras personales?
C) equipo de comunicacion?
d) periféricos?
e) otros?

41. ;Se verifica el nivel de congruencia entre software y hardware?

42. ;Se recibe apoyo de algun tipo de los proveedores de equipo?

43. ;Quién supervisa y resguarda los contratos de los proveedores?

44. ;Los proveedores y clientes requieren de un tipo de equipo o programa para
homogeneizar el proceso de comunicacion con la organizacion?

SEGURIDAD

1. ¢En quién recae la responsabilidad del manejo de los sistemas de infor-
macién en cuanto a:
a) integridad?
b) confidencialidad?
¢) disponibilidad?

2. (La salvaguarda de la informacién considera:
a) rutas de acceso?
b) software de control?
c) claves de acceso?
d) encriptamiento?

3. ¢Las rutas de acceso son:
a) solo lectura?
b) soélo consulta?
c) lecturay consulta?
d) lectura escritura?

4. ;Qué tipo de software se emplea para salvaguardar la informacién?
a) programas
b) archivos
c) diccionario de datos
d) utilerias
e) otros

5. ¢El software esta orientado a cubrir:
a) el sistema operativo?
364 b) las telecomunicaciones?
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c¢) las bases de datos?
d) los controles de acceso?
e) otros?

. ¢Qué claves de acceso se utilizan?

. ¢Se asignan claves de acceso o passwords por usuario?
. ¢Se dispone de credenciales con banda magnética?

. ¢Se emplea otro tipo de control de acceso como:

a) voz?

b) huellas?
c¢) retina?
d) otros?

:Quién lleva el control de las claves de acceso?

¢Estan relacionadas las claves en un documento?

¢Con qué periodicidad se revisan o actualizan?

¢En qué medida se utiliza el encriptamiento para proteger:
a) correo electrénico?

b) informacioén personal?

c) reportes financieros?

d) informacién clasificada?

e) otros?

¢El disefio de las instalaciones del centro de cémputo permite un adecuado
control del acceso de personal?

¢Las condiciones de operacion del centro de cdmputo contemplan especificacio-
nes de seguridad en cuanto a:

a) aire acondicionado?

b) instalacion eléctrica?

) agua?

d) deteccion de fuego y humo?

e) otros?

¢La salvaguarda de los equipos esta respaldada por seguros?
¢Existe un plan de contingencia para la atencion de emergencias, accidentes o
desastre?

INVESTIGACION Y DESARROLLO

. ¢Existe un area encargada de la investigacion y desarrollo?
. ¢A quién reporta?
. ¢Qué areas de la organizacion coadyuvan con la funciéon?

a) marketing

b) operaciones

c¢) finanzas

d) recursos humanos
e) sistemas

f) otros

¢Qué orientacion se le da a la investigacion y desarrollo?

5. ;Ha influido en el desarrollo de proyectos para el manejo del conocimiento?

6.

¢Ha propiciado la formacién de equipos de trabajo?
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7. (Existe un programa para dirigir las acciones a:
a) corto plazo?
b) mediano plazo?
c) largo plazo?
d) otros?

&

sCuantos recursos se destinan a este propdsito?
9. (Qué porcentaje del presupuesto representa?

10. ;Los resultados permiten:

a) producir nuevos productos y/o servicios?

b) mejorar los productos y/o servicios existentes?

c) reducir costos?

d) elevar la productividad?

e) disefiar nuevos sistemas?

f) instrumentar nuevos procesos?

g) simplificar los medios de produccion?

h) otros?

11. ;En qué areas especificas se han logrado mejoras? Incluya copia.

12. ;Qué procedimientos se han implementado para la investigacién y desarrollo?
Incluya copia.

13. ;Se dispone de una estadistica del comportamiento organizacional antes y des-
pués de inclusion de la funcion?

14. ;Se ha cuantificado el plazo para cada mejora por rubro especifico?

15. ;Qué relacidn existe entre la investigacién y desarrollo y la tecnologia de la in-
formaciéon?

16. ;Se ha integrado un sistema de cobmputo para evaluar resultados?

17. :Qué pasos se siguen para hacerlos del conocimiento de todas las areas?

18. (Es la investigacion y desarrollo un pilar para la administracion del cambio?

19. (En qué forma se impulsa la innovacion y la creatividad?

20. ¢Se ha convertido en un proceso de mejora continua?

21. ;Qué acciones llevan a cabo para promover el flujo de ideas tendientes a lograr
mejoras?
a) foros de discusiéon
b) reuniones por area
¢) formacién de grupos de trabajo
d) establecimiento de canales para recibir opiniones
e) estimulos a la creatividad
f) eventos periddicos para presentar propuestas y/o resultados
g) participacion en certamenes
h) otros

22. ;La funcién se ha fortalecido a partir de:
a) estudios de mejoramiento administrativo?
b) benchmarking?
) mayor atribucion de facultades a las areas?
d) descentralizacion de procesos?
e) instrumentacion de un proceso de decisiones mas abierto?
f) otros?

23. ;Para efectuar la investigacion y desarrollo se ha requerido de la participacion de:
a) clientes?
b) proveedores?
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C) grupos de interés?
d) grupos de filiacion?
e) competencia?

f) asesores?

g) otros?

¢Ha mejorado la cultura organizacional en alguna medida como resultado de un
mayor despliegue de innovacion y creatividad?

¢COmo se valora?

¢Se ha realizado un estudio de costo-beneficio?

¢Existen pruebas concretas para determinar el efecto de la investigacion y de-
sarrollo en las estrategias de la organizacion?

a) concentracién

b) diversificacion

¢) liderazgo en costos

d) integracion vertical

e) integracion horizontal

¢Como se ha enfocado la investigacion y desarrollo en cuanto a la seleccion
estratégica:

a) internacional

b) multinacional

c) trasnacional

d) global

¢Puede constituirse en un eslabdn entre la organizacién y el mercado global?
¢Cdmo se coordina la funcién con instancias en el extranjero?

a) tratado

b) contrato

C) convenio

d) acuerdo de licencia

e) otros

¢De qué manera afecta a la estructura de la organizacion?

¢Como influye en la cadena de valor?

¢Su efecto se ha traducido en una ventaja competitiva?

¢Existe alguna propuesta para ampliar y/o diversificar las iniciativas de investi-
gacion y desarrollo

MARKETING

PLANEACION DE LAS VENTAS

1.
2

¢Existe un plan de marketing?

¢Como esta integrado el plan?

a) resumen ejecutivo

b) descripcion de la organizacion

) enfoques estratégicos

d) andlisis de la situacién

e) enfoque en el mercado-producto

f) estrategia y tacticas del programa de marketing

g) programa de investigacién y desarrollo y de operaciones
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10.

11.
12.
158

h) proyecciones financieras
i) estructura organizacional
j)  plan de ejecucion

k) evaluacién y control

. ¢Estan definidos los objetivos de ventas a corto, mediano y largo plazos?

Describalos brevemente

.’ ;Se preparan programas para:

a) el impulso y desplazamiento de los productos y/o servicios?
b) analisis de la situacién actual de las ventas?

c) analisis de la competencia?

d) analisis del mercado actual y potencial?

e) otros?

. ;Los programas se integran con base en:

a) la prioridad de cada tarea que comprende cada proyecto?

b) el responsable de cada tarea?

c) el tiempo que tomara cada tarea?

d) la precedencia o secuencia necesaria en la realizacion de cada tarea?
e) los recursos requeridos por cada tarea?

f) otros?

. ¢Estos programas han permitido implementar un sistema de monitoreo

para apoyar la planeacion comercial estratégica?

. ¢Se mantiene una relacion estrecha con directores comerciales y grandes

distribuidores con el propdsito de lograr mayor penetracién en el mercado y
detectar nuevas oportunidades de negocio?

. ¢Se tiene contacto con proveedores en cuanto a intercambio electrénico de

datos y administracion de inventarios?

. ¢COmo se asegura la propiedad intelectual y/o comercial de los productos

y/0 servicios?

¢Se elaboran proyecciones de ventas de acuerdo con el desarrollo histérico y
comportamiento del mercado potencial?

:Se observan criterios de calidad para la definicidn de directrices?
¢Como se controla el cumplimiento de los programas? Especifiquelo.
¢Cuentan con politicas por escrito en lo relativo a:

a) trato a clientes?

b) trato a fabricantes y/o distribuidores?

c) ventas al contado y a plazos?

d) volumen de crédito a clientes?

e) segmentos y/o territorios?

f) descuentos?

g) precio?

h) ofertas para licitacién?

i) condiciones de entrega?

j) comisiones?

k) calendarios de entrega?

I) cancelaciones?

m) reposiciones?

n) ampliaciones?

0) convenios con la competencia?
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p) integracion de la fuerza de ventas?
q) otros?
Incluya documento.

¢Se dispone de la fuerza de ventas adecuada para la atencion de las prioridades
de comercializacién?

¢Es conveniente su fortalecimiento?

¢Se ha determinado la necesidad de capacitacion para la fuerza de ventas?
¢Qué clase de capacitacion y con qué frecuencia?

¢Como se planea identificar, calificar y hacer contacto con los clientes poten-
ciales?

¢COmMo se planea vender?

¢Representan las licitaciones uno de los mecanismos de venta mas importantes?
¢Se han creado bases de datos para el manejo de informacion de ofertas?
¢Cuenta la organizacién con una estimacién de los precios de la competencia
para la preparacion de la oferta econémica?

¢Se cuenta con el apoyo de un area para la integracion de la informacion nor-
mativa correspondiente a la oferta técnica?

¢Se ha considerado el desarrollo de nuevos productos y/o servicios o el mejora-
miento de los actuales?

¢COMo y qué precios se asignaran a los productos y/o servicios?

¢Cuenta con una estructura de precios para diferentes mercados y/o condicio-
nes de venta?

¢Se ha identificado cual sera la competencia?

¢Qué canal de distribucion empleara?

¢Como distribuira los productos y/o servicios?

¢Se empleara la capacidad instalada para vender?

¢Para la venta de los productos y/o servicios de la organizacion se utiliza alguno
de los siguientes medios:

a) representantes?

b) comisionistas?

) mayoristas?

d) concesionarios?

e) corredores?

f) correo?

g) catalogo?

h) teléfono?

i) television?

j) Internet?

k) otros?

:La seleccidn de canales ha sido correcta?
(Los canales de marketing incluyen:

a) intermediario?

b) agente comercial o corredor?

) mayorista?

d) detallista o minorista?

e) distribuidor?

f) agente mediador?
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38.
39
40.

41.
42.

43,
44,

45,

46.
47.

48.

;Se lleva a cabo un analisis de las consideraciones que deben hacerse para el
disefio del canal?

a) cobertura del mercado previsto

b) satisfaccion de los requisitos del comprador

c) rentabilidad

¢En la cobertura del mercado previsto se analizan los grados de densidad de
distribucion?
a) intensiva
b) exclusiva
c) selectiva

:Se detectan factores que afectan la eleccion del canal?
a) factores ambientales

b) factores del consumidor

¢) factores de los productos

d) factores de la organizacién

¢Se utilizan canales de marketing:

a) directo?

b) de distribucién doble?

¢) basados en alianzas estratégicas de canal?

¢Se ha calculado cuales seran sus ingresos, costos, gastos y utilidades?

¢Se utiliza el costo logistico total?

¢Se dispone de un plan, programa, estrategias y/o criterios para introducir los
servicios y/o productos actuales en mercados nuevos?

¢Se ha considerado la alternativa de lanzar nuevos productos y/o servicios?
¢Coordina las pruebas para el lanzamiento y precomercializacion de productos
y/0 servicios?

¢COmMo se estimula el sistema de adopcion por parte del cliente?

¢Cual es el posible efecto financiero a corto, mediano y largo plazos para la co-
mercializacion puntual de los productos y/o servicios de la organizacion?

:Se cuenta en la organizacion con los recursos financieros suficientes para so-
portar esos gastos e inversiones?

¢Es factible la obtencién de los fondos necesarios?

¢La fuerza de ventas opera por:

a) cliente?

b) territorio?

c) sector?

d) producto y/o servicio?

e) tipo de venta (contado, crédito, licitacion, etcétera)?

f) medio (teléfono, televisidn, internet, etcétera)?

g) otros?

¢La fuerza de ventas dispone de:

a) manuales?

b) catalogos?

c) listas de precios?

d) muestrarios?

e) informacién sobre registro de productos y/o servicios?
f) informacién curricular de la organizacion?

g) cartera de clientes?
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h) informacién normativa?
i) otros?

¢Quién(es) supervisa(n) la atencién a clientes y el desempefio de la fuerza de
ventas?

¢Existe un grupo colegiado que apoye la funcion de ventas?

¢COmo y a quién debe informar?

¢Se efectlia un seguimiento de los acuerdos tomados en el seno del grupo?
¢Todas las areas de la organizacion brindan el soporte necesario y oportuno al
area de ventas?

¢Se utiliza el telemarketing como forma de venta?

¢ComMo ha contribuido con las estrategias comerciales tal forma?

¢Se aprovechan las ventajas derivadas de acuerdos y tratados internacionales?
¢Se realizan las gestiones necesarias para ampliar las ventajas competitivas al
sumarse este tipo de disposiciones?

CONDICIONES DE MERCADO

1.

0NV A WN

158
16.
17/

18.

iCuales y cdmo son las caracteristicas de los mercados en los que par-
ticipa la organizacion?

. ¢Qué areas del mercado crecen y qué areas se rezagan?

. ¢Dbnde esta ubicado el mercado?

. ;Cuales y cdbmo son los clientes de la organizacion? Describalos brevemente.

. ¢Donde se localizan los clientes (detallar segmentos)?

. ¢Qué necesitan o prefieren los clientes?

. ¢Cual es la capacidad de compra de los clientes?

. ¢Qué tan necesarios son los productos o servicios de la organizacion

para los clientes?

. ¢Cdmo perciben a la organizacién los clientes especializados?
10.
1518
128
158
14,

¢Cual es la imagen de la organizacion en el mercado?

¢Qué cambios de imagen son necesarios o deseables?

¢Qué porcentaje del mercado actual cubre la organizacion?

¢Qué porcidn (participacién) del mercado desea la organizacion?

¢Esta en posibilidad la organizacién de competir eficazmente en precio, calidad
y tiempo de entrega?

¢Como y donde se puede generar demanda de los productos y/o servicios?
¢Para cuando se desea o necesita ese porcentaje de participacién de mercado?
¢Qué cambios en la organizacion son probables o necesarios en cuanto a:

a) estructura?

b) normatividad?

c) productos y/o servicios?

d) procesos?
e) funciones?
f) personal?
g) tecnologia?
h) operacion?
i) otros?

¢Qué estrategias se tienen que considerar para desarrollar un marketing com-
petitivo?
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ESTUDIO DE MERCADO

1. (Se cuenta con un estudio de mercado?
:Se ha llevado a cabo un analisis de los resultados del estudio?
¢Se han detectado las necesidades reales y potenciales de los clientes?
¢Se ha determinado cémo satisfacer esas necesidades?
¢Quiénes y cuantos son los posibles clientes?
¢Cual es su capacidad real de compra?
¢Existe una demanda suficiente para los productos y/o servicios de la organiza-
cion?
:Se cuenta con una evidente ventaja competitiva?
9. ;Cual seria la estrategia comercial mas conveniente de acuerdo con el anali-
sis del mercado?
10. ;Cuanto y cuando podrian comprar los productos y/o servicios de la organiza-
cion?
11. ;Se conoce cuales son los habitos de compra de los clientes?
12. ;Se han estimado las tendencias de aumento de sus demandas?
13. ;Se ha precisado su localizacion y los posibles canales para atenderles?
14. ;Se identificd un nicho de mercado no atendido o insatisfecho?
15. ;Qué se puede hacer para satisfacer esa demanda?
16. ;Existe escasez de algun producto a servicio?
17. ;Se ha valorado la posibilidad de atender la necesidad de ese producto:
a) fabricandolo?
b) importandolo?
c) imitandolo?
d) sustituyéndolo?
e) distribuyéndolo?
f) otros?

1111

&

18. ;El estudio y analisis del mercado ha permitido:
a) identificar y seleccionar un mercado meta?
b) determinar cdmo posicionarse?
c) segmentar mercados?
d) fijar precios a productos y/o servicios?
e) formular un perfil de cliente?
f) evaluar la competitividad interna?
g) crear o fortalecer la imagen corporativa?
h) otros?

COMPETENCIA

1. ¢Cuales son las formas basicas de competencia?
a) competencia pura
b) competencia monopolistica
c) oligopolio
d) monopolio

2. (Se tienen detectados los componentes de la competencia?
a) barreras de entrada
b) poder de los compradores
¢) poder de los proveedores
d) competidores
e) productos sutitutos
f) nuevas empresas
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. ¢Qué barreras de entrada se han detectado?

a) tributarias

b) administrativas

c¢) de ubicacion

d) de infraestructura
e) de costo

f) otras

. ¢Quiénes son los principales compradores?
. ¢A qué segmento del mercado pertenecen?
. ¢Cudl es el posicionamiento de los productos y/o servicios de la organiza-

cion?

.’ ¢Quiénes son los principales proveedores?

. ¢En qué medida son necesarios sus productos o servicios?
. ¢Quiénes son los principales competidores?

108
17/
12
158
14,
158
16.

¢Son competidores individuales o pertenecen a un grupo?

¢Cual es su origen o procedencia?

¢En qué compiten con la organizacién?

¢Cudles son sus fortalezas y debilidades competitivas mas importantes?

¢En qué factores fundamenta su éxito la competencia?

¢Qué productos y/o servicios ofrecen?

¢Qué tan facil o dificil es la entrada para competidores con respecto a los pro-
ductos y/o servicios que maneja la organizacion?

¢Cual es la participacion en el mercado de la competencia en los productos y/o
servicios en los que compite con la organizacion?

¢Cual es el posicionamiento de la competencia en los aspectos en que rivaliza
con la organizacion?

¢Cuales son los mercados, segmentos o nichos de mercado donde esta mejor
posicionada la competencia?

¢Existen productos sustitutos?

¢De donde provienen?

a) del pais

b) del extranjero

¢En qué medida pueden desplazar a los productos de la organizacién?
¢En qué se diferencian los productos de la organizacion de los sustitutos?
a) precio

b) garantia

c¢) calidad

d) durabilidad

e) otros

:Se tiene un registro de nuevas empresas que compiten en el mismo giro in-
dustrial?

¢Se ha efectuado un bechmarking para fortalecer las estrategias comerciales?
¢Qué medidas se han adoptado para hacer frente a nuevas empresas?

¢Existe un balance detallado de la posicion competitiva? Incluya copia.

OPORTUNIDADES DE MERCADO

1.
2
38

¢Se han identificado las oportunidades que el mercado ofrece?
¢Se ha detectado una necesidad o deseo insatisfecho?
¢Qué podria hacer la organizacion para satisfacer esa necesidad o deseo?
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38.

¢Se ha descubierto un nicho o segmento de mercado no atendido o insatis-
fecho?

¢Qué podria hacer la organizacién para atender esa demanda insatisfecha?
:De qué manera se aprovecharan esas oportunidades?

¢Los productos y/o servicios actuales podrian ser ofrecidos en otros merca-
dos?

. ¢Podrian exportarse?

. ¢Se ha estudiado qué podria exportar la organizacién y a qué mercados?
10.
11.

¢Los productos y/o servicios podrian tener otra utilizacion?

¢Cémo podria aprovechar las nuevas tendencias para la comercializacion de los
productos y/o servicios de la organizacion?

¢Cual seria el monto de la inversién necesaria para desarrollar un nuevo concep-
to de producto y/o servicio?

¢Cual seria el monto de la inversién requerida para hacer los arreglos necesarios
en los procesos de produccion para fabricar los nuevos productos y/o servicios?
¢Cual seria el monto de la inversién requerida para el lanzamiento de los nuevos
productos y/o servicios?

¢A través de qué canales podria la organizacién vender sus productos y/o
servicios?

¢Cuales son las cualidades exclusivas de los nuevos productos y/o servicios?
¢Por qué éstos son mejores que los demas?

¢El concepto es técnicamente viable?

¢Cuantas personas adquiririan el producto y/o servicio que la organizacion po-
dria elaborar o prestar?

¢Qué rentabilidad proporcionarian al mes o afio, considerando el costo, los
gastos y el precio de venta?

¢Se cuenta con la capacidad necesaria para comercializar el producto y/o servi-
cio?

¢Cual es la participacion de mercado que se piensa captar, y en cuanto tiempo?
¢Cuales sonlos factores criticos para el éxito comercial del nuevo productoy/o ser-
vicio?

¢Cual es o son sus aspectos mas vulnerables?

¢Podria hacer una franquicia de su organizacion?

¢Qué franquicia le gustaria y convendria comprar?

¢Podria imitar y mejorar un producto y/o servicio exitoso?

Alglin buen producto y/o servicio que hubiese fallado ahora, ¢podria tener éxito
en el futuro?

¢Qué pasaria al transferir un concepto de un producto, servicio o industria a
otro?

¢Se podria fabricar y comercializar un buen producto bajo licencia de otro?
¢Qué sucederia si la organizacién mejora sus productos y/o servicios actuales?
:Se puede reciclar un producto?

;Podria tomarse la representacién como agente o distribuidor de alguna orga-
nizacién o producto?

¢Qué ocurriria si se sustituyeran materiales en los productos actuales?

¢ Tiene capacidad la organizacién para maquilar un producto?

¢Qué negocio existente le gustaria y podria comprar?

¢Se cuenta con la capacidad econdmica y técnica para tomar una decision de
esta naturaleza?

¢Se podrian prestar servicios de consultoria y/o informacidbn en materia co-
mercial?



Capitulo 5: Cuestionarios

PUBLICIDAD Y PROMOCION

1. ¢Se desarrollan programas especificos para las campafias de publicidad y pro-
mocién? Incluya copia.
2. ;Se utilizan los servicios de un especialista en la materia para la preparacién
de los programas o se realizan internamente?
. ¢Qué criterios se siguen para la contratacion de servicios externos?
. ¢Son rentables para la organizacion?
. ¢Se toma alglin modelo en la materia como parametro?
. Enumere las organizaciones que sirven como modelo.
¢Qué criterios sustentan la definicion de las estrategias comerciales?
. ¢Esta alineada la cadena de abasto con las estrategias comerciales?
. ¢Se emplea la logistica inversa?
. ¢Las estrategias comerciales contemplan la comercializacion mezclada?
. ¢Las estrategias para el ambiente internacional consideran las vertientes:
a) internacional? (se participa en el comercio y mercadeo de diferentes paises
como una extension de la estrategia de comercializacién del lugar de origen).
b) multinacional? (considera que la comercializacién es Unica en cada parte del
mundo).
c) global? (se estandarizan las actividades de comercializacién cuando existen
similitudes culturales y se adaptan cuando hay diferencias).
d) trasnacional? (se ve al mundo como un mercado y se hace hincapié en las
semejanzas culturales mas que en las diferencias).

[ qup—y

12. ;Se desarrolla un programa para manejar la publicidad?
13. ¢El programa considera la audiencia prevista, los objetivos y el presupuesto de
publicidad?
14. ;Como se prepara el disefio de la publicidad?
15. ;La seleccién de medios toma en cuenta:
a) el alcance?
b) rating?
c¢) frecuencia?
d) costo?

16. :Qué opciones de medios se consideran?
a) television
b) radio
c) revistas
d) periédicos
e) Internet
f) exteriores
g) correo directo
h) otros

17. :La implementacion del programa de publicidad incluye pruebas previas?
a) de portafolios
b) de jurado
c) de teatro
d) otros

18. ;Se evalla el programa con:
a) aplicacién de pruebas posteriores al anuncio?
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b) recuerdo asistido?

c) recuerdo no asistido?
d) pruebas de actitud?
e) pruebas de consulta?
f) pruebas de ventas?

;Existe congruencia entre la publicidad que se emplea y el contenido del men-
saje que requieren los productos y/o servicios?

¢Se define un programa integral de comunicaciones?

¢COmMo se promocionan los productos y/o servicios?

:Se efectla una promocion de ventas orientada hacia el consumidor y al co-
mercio?

¢La promocion de ventas al consumidor se realiza a través de:

a) cupones?

b) ofertas?

) primas?

d) concursos?

e) sorteos?

f) muestras?

g) programas de continuidad?

h) exhibidores en el punto de compra?

i) reembolsos?

j) colocacion de productos?

¢La promocion de ventas al comercio emplea enfoques tales como:
a) compensaciones y descuentos?

b) publicidad cooperativa?

C) capacitacion de la fuerza de ventas de los distribuidores?

¢Se brinda soporte de relaciones publicas a estas actividades?

¢Existe una coordinacién adecuada entre la publicidad y la promocion?

¢Como se controla y evalla el costo-beneficio de la publicidad y la promocién?
¢De qué manera afectan a la organizacion la publicidad y la promocién?

MARKETING INTERACTIVO

1.

YN

2

¢COmMo se crea valor en el espacio de mercado?
¢Se utiliza el marketing interactivo?

;Qué resultados ha dado el uso del tablero de eleccion?
¢En tal tablero se incorpora un filtro colaborativo?
¢La experiencia al cliente define claramente:

a) el contexto del sitio?

b) el contenido?

¢) la capacidad de transacciones comerciales?

d) la conectividad del sitio?

e) la forma de comunicacion?

f) la capacidad de personalizacién?

¢Se recurre al marketing multicanal?

¢El marketing multicanal se realiza a través de sitios web transaccionales y
promocionales?

¢Se estudia la preferencia de los consumidores para hacer compras en linea?
a) conveniencia

b) eleccién
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c) adaptacién al cliente
d) costo
e) control

9. (Representa el marketing interactivo una alternativa para fortalecer la posi-
cién competitiva de la organizacion?

COMPORTAMIENTO DE LOS CONSUMIDORES

1. ¢Se evalla el proceso de decisibn de compra de los consumidores?
a) percepciéon de la necesidad
b) bulsqueda de informaciéon
¢) evaluacidn de alternativas
d) decision de compra
e) comportamiento poscompra

2. ;Estan plenamente identificados los factores que influyen en el comporta-
miento de los consumidores?
a) factores psicolégicos
b) socioculturales
C) circunstanciales
d) de mezcla del marketing

3. ;Los factores psicoldgicos incluyen:
a) motivacion?
b) personalidad?
C) percepcion?
d) aprendizaje?
e) valores?
f) creencias?
g) actitudes?
h) estilo de vida?

4. ;Los factores socioculturales incorporan:
a) influencia personal?
b) grupos de referencia?
c¢) familia?
d) clase social?
e) culturay subcultura?

5. ¢ Los factores circunstanciales se refieren a:
a) la compra misma?
b) el entorno fisico?
c¢) el entorno social?
d) efectos temporales?
e) estados previos?

6. ;Los factores de mezcla del marketing consideran:

a) producto?
b) precio?
C) promocion?

d) lugar? 377
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COMERCIO ELECTRONICO

1. ;Se utiliza el comercio electronico?

2. ¢En qué medida el empleo del comercio electronico permite un adecuado:
a) intercambio electrénico de informacion digitalizada?
b) transacciones con tecnologia habilitada?
c) otros?

3. :Qué categorias de comercio electronico se manejan?
a) de negocio a negocio
b) de negocio a consumidor
¢) de negocio a negocio a consumidor
d) de consumidor a consumidor
e) de consumidor a negocio
f) otras

4. :En cual categoria se desempefia mas la organizacion?
5. (Qué linea de negocio se utiliza?

a) servicios

b) transporte

c) bancos e inversion

d) comunicaciones

e) software electrénico

f) seguros

g) otros

6. (Qué restricciones han incidido en su implementaciéon?
a) costo
b) aspectos de seguridad
c) falta de personal calificado
d) regulacién legal
e) otros

7. (Se han evaluado amenazas potenciales como:
a) costos inesperados?
b) confidencialidad de la informacion?
¢) seguridad?
d) confiabilidad?
e) aspectos legales?
f) competencia?
g) otros?

8. :Qué aspectos revisten mayor importancia para sus clientes?
a) historial de compras
b) devoluciones/reembolsos
¢) informacion personal
d) otros

9. ;Se dispone de una estadistica de antecedentes de las instancias que las que se
realizan negocios? Incluya copia.
10. ;Se han disefiado procedimientos de seguridad en cuanto a:
a) seguridad fisica?
b) derechos de autor?
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C) acceso externo?
d) otros?

¢La seguridad contempla posibles violaciones a:
a) seguridad fisica?

b) sistemas internos?

¢) internet?

d) otros?

¢Algun consultor externo revisa la seguridad fisica del sistema?

¢Con qué periodicidad?

¢El sistema de comercio electrénico usa encriptamiento?

¢Como se analizan las oportunidades de mercado? Expliquelo brevemente.

¢Qué tipos de valor se consideran para determinar el area de negocios en que

participa la organizacion?

¢De qué manera se evallan las oportunidades?

¢Qué papel desempefian en la eleccién de oportunidades la:

a) intensidad competitiva? (identificacién de competidores).

b) dindmica de los clientes? (interaccion entre segmentos y crecimiento del
mercado).

¢) vulnerabilidad de la tecnologia? (adopcién y efecto de nuevas tecnologias).

d) microeconomia? (tamafio del mercado y rentabilidad).

e) otros?

¢Se han desarrollado modelos de negocios?

¢El modelo incorpora grupos de valores?

¢Qué elementos incorporan tales grupos de valores?

¢COmo se realiza la oferta de productos y/o servicios en linea? Explique su res-
puesta.

¢Se cuenta con un sistema de recursos para ofrecer a los clientes una propues-
ta de valor?

¢COmMo se evalla la calidad del sistema de recursos?

¢Qué tipo de convenios se utilizan para buscar asociaciones?

a) con portales

b) de anclaje

¢) de promocién

¢Cuenta la organizaciéon con un modelo financiero?
¢Esta integrado tal modelo por:

a) modelo de ingresos?

b) modelo de valor?

¢) modelo de crecimiento?

¢Qué elementos de disefio incluye la interfaz con el cliente?
a) contexto

b) contenido

¢) comunidad

d) conversion

e) comunicaciéon

f) conexiéon

g) comercio
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29. ¢Estan claramente definidas las comunicaciones del mercado para mantener el
contacto con clientes?
a) enlinea general
b) en linea personalizada
c) medios masivos tradicionales
d) comunicaciones directas

30. (Ha establecido alguna marca la organizacion?

31. (Qué infraestructura se ha creado y configurado para llegar al mercado y lograr
los objetivos estratégicos?

¢Se cuenta con un sistema de entrega que incorpore:

a) personal?

b) sistemas?

c) activos?

d) procesos?

32

33. ;Se ha realizado un proceso de innovacién fuera de linea?
34. ;La innovacién incluye:

a) innovacién por concentracién?

b) innovacion por disefio?

¢) innovacién por direccion?

35. ¢El proceso de compras contempla alguno de los siguientes elementos:

Precompra

a) conciencia

b) conocimiento

¢) evaluaciéon de alternativas

Compra

a) compra
Postcompra

a) satisfaccion
b) lealtad

c) disposicion

36. ;Se realiza un analisis del flujo de efectivo?

37. :Se ha estimado el valor de la organizacién con base en:
a) proyeccién de los flujos de efectivo futuros?
b) calculo del costo de capital promedio ponderado?
¢) descuento de los flujos de efectivo?

38. :Se ha beneficiado la organizacion con la convergencia de medios?
39. ;Los medios incluyen:
a) periddicos?
b) revistas?
c) libros?
d) television libre?
e) television por cable?
f) radio?
g) peliculas?
h) videos?
i) CD de musica?

380 D) MP3?
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¢Se audita peridédicamente el sistema de comercio electrénico?
¢Constituye el comercio electrénico un medio para apalancar a la organizacién?
¢El comercio electronico le ha favorecido el acceso a mercados globales?

OPERACIONES

ORGANIZACION Y NORMATIVIDAD

1.

W

1108
il

12.
158

¢El area de operaciones esta bien integrada con el resto de la organiza-
cion?

. ¢Qué nivel jerarquico tiene el responsable del area de operaciones?
. ¢Existen objetivos, politicas y programas claramente definidos?
. ¢En la composicion del area se consideraron aspectos como:

a) formacion del personal?

b) conocimientos del area?

C) capacidades?

d) experiencia en el campo de trabajo?
e) otros?

. ¢Se cuenta con el apoyo de algdn consultor en la materia?
. ¢El soporte consultor es permanente o sélo para el desarrollo de proyectos

especificos?

. ¢En la integracidon del area de operaciones de la organizacién se revisé in-

formacion relativa a:

a) normatividad?

b) localizacion de la planta?

c) distribucion de la planta?

d) manejo de materiales?

e) adquisicion de equipo de capital?
f) procesos?

g) estrategia?

h) factor humano?

i) investigacion y desarrollo de productos?
j) tecnologia de soporte?

k) otros?

. ¢El cumplimiento de la normatividad vigente incorpora un analisis de:

a) niveles de contaminacion?
b) prevencion de la salud?

c¢) accidentes?

d) seguridad ocupacional?

e) otros?

. ;Estan definidas claramente en el reglamento interior las condiciones de traba-

jo en el area de operaciones?

¢Qué papel desempefian las comisiones de seguridad e higiene?

¢La zona donde se ubican las instalaciones presenta niveles de contaminacion
significativos?

¢Existe una supervision estrecha por parte de las autoridades ambientales?
¢COMo se mantienen los niveles de emisién de contaminantes dentro de la
normatividad aprobada?
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30.

31.

¢Cuenta la organizacién con equipos para medir la emision?

¢Existe un cuerpo técnico que estudie las causas y proponga alternativas de
decision?

¢Qué acciones se implementan para reducir desviaciones por encima de la tole-
rancia?

¢Se ha subcontratado alguna organizacion autorizada para el manejo de des-
perdicios?

¢Se ha encontrado alglin uso para los desperdicios?

¢Se han impuesto sanciones por la violacién de disposiciones oficiales en la
materia?

:Se han ajustado los procesos y tomado las provisiones para no incidir nueva-
mente en una situacion de esta naturaleza?

¢COmMo se prevé la salud del personal que labora en planta?

:Se le somete a exdmenes médicos y psicoldgicos peribdicamente?

¢Qué acciones toma la organizacidbn cuando se detectan casos que puedan
afectar a la producciéon?

¢Se han registrado accidentes de trabajo en el area de operaciones?

¢Cémo han repercutido en:

a) la produccién?

b) el personal de planta?

¢) elresto de la organizacion?

d) laimagen de la organizacion?

e) la situacion legal de la organizacion?

f) otros?

¢Se dispone de una estadistica de accidentes?

:Qué decisiones se han tomado para su prevencién?

¢Esta asegurado el personal que trabaja en el area de operaciones?

¢Existe un clima de confianza del personal de planta respecto de su seguridad y
situacion laboral?

¢Existen procedimientos para prevenir situaciones de emergencia y/o sinies-
tros?

¢Son del conocimiento del personal del area?

LOCALIZACION DE LA PLANTA

1.

2

¢Se llevaron a cabo estudios para la ubicacién del area de operaciones? In-
cluya una copia.

:Se tomaron en cuenta elementos como:
a) uso de suelo?

b) transporte?

C) suministro de mano de obra?

d) servicios publicos?

e) vias de comunicacion?

f) ubicacién de clientes?

g) areas de estacionamiento?

h) seguridad?

i) clima?

j) agua?

k) fuentes de energia?

) eliminacion de desperdicios?
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m) condiciones de vida de la localidad?
n) otros?

. ¢La localizacion se determind con base en un andlisis de:

a) indice de productividad?

b) costos (tangibles e intangibles)?
¢) cercania de los mercados?

d) cercania de los proveedores

e) cercania de los competidores?
f) otros?

¢Qué metodos se emplearon para evaluar las alternativas de localizacion?
a) método de calificacién de factores

b) analisis del punto de equilibrio de la localizacion

¢) método del centro de gravedad

d) modelo de transporte

e) densidad de trafico

f) analisis demografico del area de clientes

g) otros

. ¢La localizacién se ha traducido en resultados tangibles?

a) mayor velocidad de respuesta
b) disminucion de contingencias
¢) eliminacion de costos

d) otros

. ¢Existe un responsable de la funcion de logistica?
. ¢COmo contribuye el manejo inteligente de la localizacion con las estrate-

gias de la organizacion?

DISTRIBUCION DE LA PLANTA

1.

¢La distribuciéon de la planta se realiza con base en:
a) abastecimiento?

b) proceso de producciéon?

c) procedimientos administrativos?

d) control de inventarios?

e) control de calidad?

f) produccién agregada?

g) medicion del trabajo?

h) otros?

2. ;El area de operaciones se ha integrado considerando:

a) la distribucién por productos?
b) la distribucion por procesos?

c¢) combinacién de distribucion?
d) otros?

3. ;La disposicién de la produccién se realiza mediante el empleo de:

a) graficas de flujo de procesos?
b) graficas de precedencia?

c) diagramas de flujo?

d) plantillas?
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e) modelos a escala?
f) otros?

¢La distribucion de la planta ha permitido el manejo de materiales en forma
adecuada?

¢Cumple con los objetivos de:

a) minimizar el manejo de materiales?

b) reducir riesgos para el personal?

c) equilibrar el proceso de produccion?

d) reducir interferencias en equipos y maquinaria?

e) incrementar la moral del personal?

f) utilizar eficientemente el espacio y mano de obra?

g) otros?

¢En la distribucion se consideran algunos de los siguientes enfoques?

a) distribucién de posicion fija (estudia requerimientos de distribucion fisica de
grandes proyectos)

b) distribucién orientada al proceso (maneja la produccion de bajo volumen y
alta variedad)

¢) distribucion de oficinas (coloca al personal, equipos y sus espacios de mane-
ra que faciliten el movimiento de informacion)

d) distribucion de almacenes (facilita el manejo de insumos y productos)

e) distribucion orientada al producto (mejora la utilizacién de personal y ma-
quinaria en la produccién continua o repetitiva)

. ¢La distribucion se respalda evaluando condiciones tales como:

a) equipo para el manejo de materiales?
b) requerimientos de capacidad y espacio?
c) flujo de informacion?

d) costo de desplazamiento?

e) entornoy estética?

. ¢La distribucién se complementa con algln tipo de software?
. ¢Se integran equipos o nucleos de trabajo para el adecuado manejo de la ca-

pacidad?

MANEJO DE MATERIALES

1.

0S8 e e

¢El manejo de materiales ha hecho posible el logro de la productividad espe-
rada?

¢COmMo se evalla? Describa brevemente el procedimiento.

¢Los insumos que se utilizan en la produccién son de origen nacional?

:Se emplean insumos de importacién?

¢En que porcentajes se emplea cada uno de ellos?

¢Se coordina la programacion de necesidades con los proveedores?

¢Se calcula adecuadamente el tiempo de suministro con las necesidades de
produccion?

¢Existe un registro del comportamiento de la produccion en relacién con el
abasto?

¢El equipo, capital y maquinaria son:

a) propios?

b) arrendados?

¢) arrendados con opcién a compra?

d) otros?
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Capitulo 5: Cuestionarios

¢La decision para manejar equipo, capital y maquinaria, propio o no, se basa en
un estudio? Incluya copia.

¢Se analizan en él factores como:

a) depreciaciéon?

b) retorno potencial de la inversion?

c¢) obsolescencia?

d) reposicién?

e) costo de mantenimiento?

f) impuestos?

g) otros?

¢Se evalla la capacidad para el manejo de materiales?
a) capacidad disefiada
b) capacidad efectiva

¢Se planea la capacidad mediante la determinacion de condiciones fundamen-
tales tales como:

a) prondstico preciso de la demanda?

b) tecnologia de analisis e incrementos en la capacidad?

c) flexibilidad para manejar cambios?

d) determinar el nivel de operacion 6ptimo?

¢Se utilizan técnicas para determinar la capacidad de las instalaciones?
a) punto de equilibrio

b) arbol de decisiones

C) potencial de innovacion

d) otros

¢De qué tipo de inventarios se dispone?

a) materias primas

b) de trabajo en proceso

¢) de mantenimiento, reparacién y operaciones
d) de productos terminados

¢Como se administran los inventarios? Expliquelo brevemente.
¢Se utiliza el analisis ABC?

¢Qué ventajas se han obtenido de su uso?

¢Se efectlia periddicamente un conteo ciclico?

¢Qué modelo de inventario se emplea en la organizacion?

a) de cantidad econémica a ordenar

b) de cantidad econdmica a producir

c) de descuentos por cantidad

d) probabilistico con tiempo de entrega constante

¢El manejo de materiales esta consignado en un programa maestro de produc-
cion?

¢Se lleva un plan agregado?

¢Qué métodos se utilizan para preparar un plan agregado?

a) metodos graficos y diagramas

b) métodos de transporte de programacion lineal

¢) modelo de coeficientes administrativos

d) otros
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FACTOR HUMANO
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10.
11.

128
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14.

¢Esta definida una estrategia de recursos humanos?
;La estrategia esta disefiada para garantizar:

a) el empleo eficiente del personal?

b) una calidad de vida razonable?

. ¢Existe una planeacion de la mano de obra que contemple aspectos tales

como:
a) estabilidad laboral?
b) horarios de trabajo?
c) trabajo flexible?

d) tiempo parcial?

e) otros?

. ¢El disefio del trabajo se realiza considerando componentes como:

a) especializaciéon del trabajo?

b) ampliacién del trabajo?

) componentes psicolégicos?

d) equipos autodirigidos?

e) sistemas de motivacion?

f) ergonomia y métodos de trabajo?
g) lugar de trabajo?

. ¢Se fijan estandares para la mano de obra?
. ¢COmMo se evalla el desempefio de la mano de obra?
. ¢Se considera el nivel de especializacibn requerido para la operaciéon de

equipos y maquinaria?

. ¢Se toman en cuenta las necesidades de adiestramiento, entrenamiento

y/0 capacitacion?

. ¢Quién y cdmo verifica que el personal mantenga un nivel de desempefio

acorde con las necesidades de la produccién?

¢Se cuenta con un registro de las curvas de aprendizaje en el area de opera-
ciones?

¢Se desarrolla una interrelacion entre el personal y las tareas que ejecuta?
¢Participa el trabajador en el disefio del contenido del trabajo?

¢Se verifican condiciones en el area de operaciones tales como:

a) ruido?

b) temperatura?

c) iluminacién?

d) color?

e) limpieza?

¢En qué medida las operaciones crean valor para la organizacién? Explique su
respuesta.

INVESTIGACION Y DESARROLLO

i

¢La investigacion y desarrollo se enfocan a:

a) desarrollo de productos nuevos?

b) desarrollo de productos mejorados?

¢) descubrimiento de nuevos usos para los productos?
d) desarrollo de procesos de manufactura nuevos?

e) mejoramiento de procesos de manufactura?
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f) desarrollo de usos para productos de desecho?
g) otros?

. ¢La informacion técnica del area de operaciones esta documentada en:

a) manuales de produccion?

b) manuales de operacion?

c) descripcion de procesos?

d) manuales de procedimientos?
e) manuales de calidad?

f) planos?

g) maquetas?

h) programas de cobmputo?

i) cuadros de distribucion del trabajo?
j) controles de calidad?

k) otros?

analisis de inversiobn de capital en la produccion se basa en un estudio
de:

a) costos fijos?

b) costos variables?

C) vida esperada del equipo?

d) obsolescencia?

e) valor de rescate?

f) costos intangibles?

g) costos de oportunidad?

h) otros?
Incluya copia.
TECNOLOGIA

1. ¢Qué tecnologia de produccion se emplea en la organizacién?

2. ;Se utiliza el control numérico por computadora?

3. ;Se soporta la infraestructura de los equipos productivos con sistemas de
identificaciébn automatizados?

4. ;Qué tipo de controles de proceso se emplean?

5. ;Los sistemas de control de proceso operan con:

a) sensores?

b) dispositivos analdgicos?

c) sefales digitales?

d) programas de computadora?
e) otros?

. ¢En el proceso de produccion se utilizan robots?

. :Se utilizan sistemas de almacenamiento y recuperacién automatizados?

. ¢Se emplean almacenes para el comercio electrénico?

. ¢Se coordina el sistema de inventarios del proveedor con la capacidad de la

empresa para entrega justo a tiempo basada en el comercio electronico?

. ¢Existe un soporte con vehiculos de guia automatizada?
. ¢Se cuenta con un sistema de manufactura flexible?
. ¢Este sistema ha posibilitado la extension de su cobertura a un sistema de ma-

nufactura integrada por computadora?

. ¢Con base en tal sistema se integran areas de la organizacién como:

a) ingenieria?
b) control de inventarios?
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c) almacén?
d) embarque?
e) otros?

:La manufactura integrada por computadora integra al proceso productivo al-
guno de los siguientes elementos?

a) decisiones de la alta direccion

b) administracion de operaciones

¢) disefio asistido por computadora

d) manufactura asistida por computadora

e) sistema de almacenamiento y recuperacién automatizado

f) vehiculos de guia automatizada

g) robots

h) otros

:Se interrelaciona la tecnologia de produccion con la tecnologia en los servicios?
Con base en esta conjuncién de tecnologias, ;se ha elevado la capacidad com-
petitiva de las operaciones?

ADMINISTRACION DE OPERACIONES

1.
2.

:De qué forma se determina el valor de los activos? Expliquelo brevemente.
¢Utiliza algln método para evaluar inversiones alternativas como:

a) método de reembolso?

b) método del valor presente?

c) método de la tasa interna de rendimiento?

d) otros?

¢Existe una coordinacion eficaz con otras areas de la organizacion?
¢El area de marketing informa sobre:

a) la prediccion de ventas de niveles futuros de demanda?

b) ordenes de compra?

¢) requisitos de calidad por cliente?

d) propuestas de nuevos productos y procesos?

e) retroalimentaciéon del cliente sobre productos?

f) informacién sobre la competencia?

g) otros?

¢El area de finanzas informa sobre:

a) presupuesto aprobado?

b) andlisis de inversiones?

¢) provision de dinero para mejoras?

d) informacion acerca de las condiciones financieras de la organizacion?
e) otros?

¢El rea de contabilidad informa sobre:

a) costo de materiales, mano de obra directa y gastos indirectos?

b) informacion cuantitativa sobre la operacion del sistema de producciéon?
C) provision de servicios de apoyo?

¢El &rea de abastecimiento informa sobre:

a) necesidades de compra?

b) fechas de entrega de materiales?

C) requerimiento de nuevos productos, materiales y procesos?
d) control de inventarios?
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¢El &rea de recursos humanos informa sobre:

a) reclutamiento, seleccion y contratacién de personal?

b) capacitacion, desarrollo, adiestramiento y/o entrenamiento?
c) condiciones de trabajo?

d) relaciones laborales?

e) higiene y seguridad?

f) apoyos al personal?

. ¢El area de ingenieria industrial informa sobre:

a) analisis de métodos?

b) medicion del trabajo?

c) disposicion de la planta?

d) manejo de materiales?

e) mantenimiento de la planta?
f) otros?

¢El rea de organizacion informa sobre:

a) modificaciones a estructura?

b) necesidad de realizar estudios de mejoramiento?

¢) necesidades de descentralizacion y/o desconcentracion?
d) integracion de mecanismos de apoyo?

e) otros?

¢Como se lleva cabo la planeacion de la produccion?

¢Existe una programacion hacia delante y hacia atras?

¢En qué casos se emplea una u otra?

¢Se toman en cuenta las tendencias historicas?

:Se establecen estandares?

¢Se ha precisado el desempefio, tiempo y calidad necesarios para los estanda-
res?

¢Qué estandares se han desarrollado por proceso y producto?

¢Quién define y evalla el cumplimiento de los estandares?

¢Como se cuantifica el comportamiento de los estandares?

¢Se llevan a cabo inspecciones en planta y en laboratorio?

¢Qué técnicas estadisticas se emplean para el control de la produccién?
¢El control de la produccién integra controles de:

a) Oordenes?

b) flujo?

c) bloques?

d) carga?

e) lotes?

f) proyectos especiales?

g) otros?

¢Se lleva un control estadistico del proceso?

¢Se emplea la variacion asignable para rastrear procesos?

¢Se soporta el manejo de los procesos graficas de control e indices de habilidad
del proceso?

¢Se han creado centros de trabajo orientados hacia el proceso?

¢COémo se planea la distribucién de cargas de trabajo en tales centros?

a) graficas de Gantt

b) método de asignacion
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¢Se realiza una secuenciacién de tareas en los centros de trabajo?
a) PEPS: primero en entrar, primero en salir

b) TPC: tiempo de procesamiento mas corto

c) FEP: fecha de entrega mas proxima

d) TPL: tiempo de procesamiento mas largo

¢Se utiliza como soporte la programacion finita y la teoria de las restricciones?
¢Se soporta la programacion considerando la manufactura repetitiva con base
en el nivelado de materiales?

¢Se programan las operaciones considerando el uso de produccion justo a tiem-
po a través de la produccién esbelta?

¢Qué factores afectan la planeacién y control de la produccion? Describalos bre-
vemente.,

¢La organizacion apoya los procesos de produccion de otras organizaciones?
¢:El area de operaciones sigue algiin modelo de otra organizacién?

¢De qué organizacion?

:Quién tomo la decision de seguir ese modelo?

¢Se cuenta con estudios de productividad del area?

¢Son favorables las condiciones en cuanto a horarios, cargas y distribucion del
trabajo?

:Se tiene contacto con instancias oficiales en razén del tipo de material y/o
producto que maneja la organizacion?

¢Se cumple con las normas de calidad para cada proceso y/o producto?

¢Puede la organizacion lograr una certificacién de calidad?

¢Qué necesita para lograrlo?

¢Es adecuado el apoyo administrativo para el mantenimiento 6ptimo de las
instalaciones?

¢Es una prioridad el mantenimiento de la confiabilidad?

¢Se realiza un mantenimiento productivo total?

¢Se apoya el mantenimiento con simulacion y sistemas expertos?

:Qué beneficios se han logrado con el uso de tales recursos?

¢Se cuenta con un area de servicio especializada en la materia?

¢El desempefio del personal del area es acorde con los objetivos fijados?
¢COmMo se canalizan opiniones y/o sugerencias del personal del area?

:Se han implementado estudios de simplificacion y/o racionalizacion en el
area?

¢Han servido para elevar la productividad?

¢Y para disminuir desperdicios y aprovechar mejor la infraestructura?

¢Se actualiza y/o renueva la capacidad instalada en lo relativo a:

a) equipos?

b) maquinaria?

c) sistemas?

d) otros?

;La depreciacién de equipos emplea técnicas de computacidbn como:
a) método de linea recta?

b) método de balance decreciente?

¢) meétodo de la suma de los digitos de los afios?

d) depreciaciébn basada en el uso?

e) otros?

¢Qué propondria para mejorar las operaciones de la organizacion?
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ADMINISTRACION DE OPERACIONES GLOBAL

s
2

1B

¢Se han enfocado la operaciones a nivel global?

¢La visién global ha partido de alguno de los criterios siguientes?
a) reducir costos

b) mejorar la cadena de suministro

C) proporcionar mejores bienes y servicios

d) atraer nuevos mercados

e) aprender a mejorar las operaciones

f) atraery retener el talento global

. ¢Se han considerado los aspectos culturales y éticos que implica un enfoque

global?

. ¢Cbmo se han afrontado?
. ¢Qué elementos se han considerado para el logro de una ventaja competi-

tiva?

a) diferenciacion

b) diversificacion

¢) bajo costo

d) capacidad de respuesta

. ¢Se han evaluado las alternativas de extender la capacidad productiva por

medio de la integracion vertical y horizontal?

. ¢La estrategia global esta basada en criterios tales como:

a) disefio de bienes y servicios?

b) calidad?

c) disefio de procesos?

d) seleccién de ubicacion?

e) distribuciéon de la planta?

f) recursos humanos y disefio del trabajo?

g) administracion de la cadena de suministro?
h) inventario?

i) programacion de la produccién?

j)  mantenimiento?

. ¢La estrategia de operacion se implementa de acuerdo con alguna de las si-

guientes fases?

a) investigacion

b) condiciones previas
c¢) dindmica

¢La investigacién permite elevar el rendimiento sobre la inversién (ROI)?

. ¢Se consideran las caracteristicas que afectan las decisiones estratégicas que

afectan a la administracion de operaciones de organizaciones con un alto ROI?
a) alta calidad de los productos

b) maxima utilizacién de la capacidad

c) elevada eficiencia operativa

d) baja inversion de capital

e) bajo costo directo

¢El analisis de las condiciones previas incluye la revision de variables tales como:

a) analisis SWOT de la competencia?

b) aspectos ambientales, tecnolégicos, legales y econdmicos actuales y po-
sibles?
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¢) ciclo de vida del producto?

d) recursos disponibles?

e) integracion de la estrategia de la administracion de operaciones con el res-
to de estrategias de la organizacion?

¢La dinamica muestra los cambios dentro de la organizacién y en el entorno?
¢El desarrollo e implementacion de la estrategia se soporta con analisis tales
como:

a) SwoT?

b) del potencial de innovacion?

c) de las fuerzas de la competencia?

d) otros?

¢El proceso de implementacion de la estrategia identifica los factores criticos
para lograr el éxito?

¢Se interrelacionan los factores criticos con los procesos y areas de la organiza-
cion?

¢Se analiza la cadena de valor para respaldar la implementacién de la estrategia?
:Se lleva a cabo un estudio de las opciones de estrategia en las operaciones
globales?

a) estrategia internacional

b) estrategia multinacional

c) estrategia global

d) estrategia trasnacional

;La estrategia internacional incorpora aspectos tales como importar, exportar
0 manejar licencias de productos existentes?

¢La estrategia multinacional implica considerar elementos tales como:

a) usar globalmente el modelo nacional existente?

b) franquicias, alianzas estratégicas, subsidiarias?

¢La estrategia global asocia topicos tales como:
a) producto estandarizado?

b) economias de escala?

c) intercambio cultural?

;La estrategia trasnacional incluye variables tales como:

a) mover materiales, personas e ideas mas alla de las fronteras nacionales?
b) economias de escala?

c) intercambio cultural?

:Se evallia la importancia estratégica de la cadena de suministro?
¢:COmo se logran economias en la cadena de suministro?
¢Puede convertirse a la administracion global en una ventaja competitiva?

PROVEEDORES

. ¢Se cuenta con un catalogo o padrén de proveedores actualizado?
. ¢Qué area es la encargada de llevar el registro de proveedores?
. ¢Quién y cdmo se supervisa el cumplimiento de disposiciones oficiales sobre

los criterios de operacién con proveedores?

. ¢Se cuenta con un procedimiento para la seleccién y alta de proveedores?
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.’ ;Los proveedores son:

a) nacionales?
b) extranjeros?
¢) ambos?

. ¢Quién efectla las negociaciones con proveedores extranjeros?
. ¢La relaciéon con proveedores extranjeros es producto de:

a) convenios de distribucion?

b) acuerdos de licencia?

c) contratos de administracion?

d) alianzas estratégicas?

e) establecimiento de subsidiarias?
f) otros?

. ¢Como influye en la relacidon con proveedores la seleccion estratégica?

a) internacional
b) multinacional
c) global

d) trasnacional

. ¢Se dispone de informacion de los proveedores relativa a:
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a) registro de productos y/o servicios en el lugar de origen?
b) certificado de calidad?

C) carta de representacion?

d) informacién del cumplimiento de disposiciones oficiales en el lugar de origen?
e) calendario de trabajo?

f) normas de protocolo?

g) compromiso de asistencia técnica?

h) procedimientos de operacion?

i) linea de crédito?

j) apoyos especiales?

k) otros?

¢Se cuenta con catalogos de productos y/o servicios de los proveedores?

¢Con qué periodicidad se renuevan?

¢Existe un sistema de informacion de proveedores en linea?

¢Actualizan los proveedores sus datos para mantenerlo vigente?

¢En qué medida agiliza el proceso de toma de decisiones?

¢Qué area retroalimenta el sistema de informacién de proveedores?

¢Ha permitido una coordinacién mas efectiva?

¢Como se relaciona el sistema con las estrategias de negocio?

¢Es la interrelacion sistema/estrategia una capacidad distintiva?

¢Existe un intercambio electrénico de datos con proveedores?

¢COémo se evalla la consistencia de la comunicacién con los proveedores?
¢Celebran los proveedores convenciones o reuniones para dar a conocer nuevos
productos, tecnologias, servicios, etcétera?

¢Se brinda la capacitacién necesaria al personal de la organizacion para interac-
tuar con los proveedores?

¢Se efectlian reuniones periddicas entre todas las areas de la organizacion que
intervienen en el trato con proveedores?

24. ;Qué beneficios han reportado?
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26.
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¢Se dispone de una estadistica de:

a) compra de productos?

b) contratacion de servicios?

¢) condiciones de pago?

d) responsabilidades compartidas?

e) volumenes manejados?

f) proveedores?

g) instituciones que participan?

h) clientes?

i) proyectos desarrollados?

j) cancelaciones?

k) devoluciones?

[) productos defectuosos o mermas?
m) dafio a productos por transportistas?
n) distribucion?

0) condiciones de calidad cumplidas?
p) otros?

:Se emplean las ventajas de tratados internacionales para mejorar las condicio-
nes de operacion?

:Se recibe en la organizacion material promocional, muestras de productos,
catalogos de servicios, entre otros aspectos, para mantener un nivel de compe-
titividad adecuado?

¢Esta definido un procedimiento para:

a) solicitar cotizaciones?

b) realizar pedidos?

c) negociar condiciones de entrega?

d) notificaciones de embarque?

e) precios especiales?

f) cartas de apoyo?

g) condiciones de pago?

h) soporte técnico?

i) otros?

Incluya copia.

:Qué areas de la organizacion intervienen en la implementacién de estos pro-
cedimientos? Incluya lista y responsabilidad especifica.

:COmMo se realiza el suministro de productos y/o servicios que requieren de
condiciones especiales de embarque?

¢Se obtienen descuentos o precios especiales por:

a) pronto pago?

b) volumen de compra?

¢) introduccién de nuevos productos y/o servicios?

d) participacion en licitaciones?

e) apertura de mercado?

f) reemplazo de productos y/o servicios?

g) otros?

¢Existe una relacion de proveedores emergentes?
:Se cuenta con un andlisis de productividad insumo/proveedor?
¢Quién autoriza el pago a proveedores?
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¢Se relacionan los cobros con los pagos?

¢Como se efectla la concialiacion? Expliquelo brevemente.

¢Se verifica el cumplimiento de disposiciones fiscales en la relacién con provee-
dores?

¢Qué tipo de reportes y a quién se turnan para su atencién?

¢Existen politicas para la atencién de asuntos de caracter extraordinario deriva-
dos del trato con proveedores?

¢Quién aprueba medidas de orden emergente en cuanto a:

a) pagos?

b) cancelaciones?

c¢) devoluciones?

d) cambios en las condiciones de operacién?

e) integracion de proveedores sustitutos?

f) sanciones?

g) otros?

¢La madificacion a politicas de funcionamiento con proveedores se transmiten:
a) via red de cbmputo?

b) memorando?

c) circular?

d) reuniéon?

e) otros?

¢Quién resguarda la informacién de proveedores?

¢Se cuenta con una base de datos de la situaciéon financiera con cada proveedor?
a) por producto y/o servicio

b) por marca

c) porlinea

d) otros

¢ComMo se negocia con proveedores los cambios en las condiciones de mercado?
Expliquelo brevemente.

¢Se lleva un control de los requisitos legales a que tienen que someterse los
productos de origen extranjero?

¢Como apoyan los proveedores el cumplimiento de estos requisitos?

¢Se toman las medidas necesarias para el transporte y almacenamiento de
productos que demandan de condiciones especiales?

¢Se ha realizado un estudio para optimizar tiempos de embarque y entrega
de productos?

¢Cuenta la organizacién con la infraestructura necesaria para el manejo eficaz
de sus productos?

¢Se efectlia un balance del comportamiento de los proveedores?

¢Quién lo realiza?

¢Se hace del conocimiento de todos los miembros de la organizacion que tienen
contacto con proveedores?

¢Se promueven reuniones con proveedores para afinar criterios y mejorar las
condiciones de trabajo?

¢Como influyen los insumos de los proveedores en la calidad de los productos
y/0 servicios que ofrece la organizacion?
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PROYECTOS

TIPOLOGIA
1. Qué tipos de proyecto se maneja en la organizacion?

Por sector de actividad

a) agropecuario

b) industrial

c) de servicios

d) de infraestructura social

e) de infraestructura econdmica

Por objeto

a) estratégico

b) de reemplazo

c) de modernizacién o racionalizacion
d) de expansiéon

Por grado de dependencia

a) independientes

b) mutuamente excluyentes

) contingentes

Por la extension de servicios

a) llave en mano clasica (proveedor-paquete industrial-comprador)

b) llave en mano pesada (proveedor-paquete industrial, formacion y asisten-
cia, explotacion-comprador)

¢) producto en mano (proveedor-paquete industrial, formacién y asistencia,
explotacién-comprador)

d) mercado en mano (proveedor-paquete industrial, formacion y asistencia,
explotacion, comercializacibn-comprador)

Por tipo de estudio
a) de factibilidad

b) final

c) de financiamiento

Por tipo de evaluacién temporal
a) de evaluacién previa

b) de evaluacién sobre la marcha
¢) de evaluacién posterior

Por tipo de evaluacién econémica
a) de evaluacién econdmico financiera
b) de evaluacién econémico social

OBJETIVOS

1. ¢Qué clase de objetivos orientan las acciones?
a) econdmicos
b) sociales
c) de servicios
d) comerciales
e) otros
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. ¢Qué criterios se siguieron para su definiciéon?
. ¢Qué prioridad tienen los proyectos?

a) estratégica
b) tactica
C) operativa

. ¢A qué plazo se definen los objetivos?

a) a corto plazo
b) a mediano plazo
¢) alargo plazo

. ¢Cual es la incidencia de duracion de los objetivos?

¢Como se interrelaciona el plazo con el nivel de de aplicacién de los objetivos?

. ¢Existen objetivos a nivel:

a) corporativo?
b) global?

C) negocio?

d) funcional?

. ¢Los objetivos consideran:

a) las necesidades del cliente?
b) convenios con proveedores?
) competencia?

d) otros?

¢Como se interrelaciona el plazo con el nivel de aplicacién de los objetivos?
¢Qué relacién guardan los objetivos con las estrategias?

¢Qué tan susceptibles son de alcanzarse los objetivos fijados para los proyectos?
¢Los objetivos de la organizacidn son consecuentes con los de los proyectos?

RESPONSABILIDAD

is
. ¢Se ha informado a toda la organizacion sobre los proyectos?
. ¢Se recibieron comentarios o sugerencias de las areas involucradas?

11.

128
138

14.

0NV SN WN

¢Quién es el responsable de los proyectos?

¢Se ha llevado a cabo una campafia de sensibilizacidn acerca de los proyectos?

. ¢A qué niveles?

. ¢Se ha determinado la respuesta a la campafia?

. ¢ComMo se captd y analizé la respuesta?

. ¢Existe una instancia creada especificamente para el disefio, elaboracion e

instrumentacion de proyectos?

¢Quiénes la integran?

¢A quién reportan?

¢Qué mecanismos de coordinacion se han establecido para apoyar los proyec-
tos?

a) equipos de trabajo

b) comités

c) comisiones

d) otros

¢Se cuenta con un calendario de reuniones? Incluya una copia.

¢COmo se efectlia el seguimiento y control de las acciones? Describa el procedi-
miento.

¢Se presentan reportes y con qué periodicidad?
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CARACTERISTICAS DEL PRODUCTO Y/O SERVICIO

1. ¢Se cuenta con una identificacion clara del proyecto de producto y/o servicio?
2. ;Se han considerado elementos como:

a) tipo?

b) componentes?

c) orientacién al cliente?

d) calidad?

e) importancia para la organizacion?

f) relacién con otros productos y/o servicios?

g) otros?

3. :Qué factores se toman en cuenta en la conformacién de sus caracteristicas?
¢Se han elaborado estudios de sus componentes y/o requerimientos?
5. ;Qué areas intervienen en el disefio de los productos y servicios?

a) operaciones

b) marketing

c) administracion

d) investigacion y desarrollo

e) servicio a clientes

f) otras

S

6. (Qué técnicas se emplean para sustentar la viabilidad del disefio?
a) analisis de causa-efecto
b) analisis SWOT
) punto de equilibrio
d) arbol de decisiones
e) potencial de innovacion
f) otras

7. (Cual es el proposito fundamental de dirigir los esfuerzos de la organiza-
cién hacia proyectos con estas caracteristicas?
8. ¢(Qué posicionamiento se ha obtenido con los proyectos?

ESTUDIOS DE MERCADO

1. (Existe un estudio de mercado?
2. (El estudio toma en cuenta:
a) producto y/o servicios?
b) sustitutos?
c) productos y/o servicios similares?
d) productos y/o servicios complementarios?
e) estructura del mercado?
f) clientes actuales y potenciales?
g) estratos actuales y cambios en la distribucion?
h) nivel actual de ingresos y tasa de crecimiento?
i) comportamiento de la competencia?
j) posibles cambios?
k) otros?

3. ¢Se han precisado la oferta y demanda actuales?
4. ;Se han considerado el precio y el marketing?
398 5. ¢Se cuenta con un analisis de la oferta, la demanda, el precio y el marketing?
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Capitulo 5: Cuestionarios

. ¢Existe un andlisis de la evolucién histérica de la demanda?

. ¢Se ha proyectado la demanda futura? Expliquelo brevemente.

. ¢El analisis de la oferta considera las alternativas competitiva y oligopdlica?

. ¢El analisis de los precios considera modalidades de precio existente, precio de

importacion, precio de costo y precio internacional?

¢El andlisis del marketing considera todos los medios establecidos para asegu-
rar el movimiento de los bienes entre el productor y el consumidor?
¢El estudio y analisis del mercado ha permitido:

a) laidentificacion y seleccibn de un mercado meta?

b) determinar cbmo posicionarse?

¢) la segmentacion de mercados?

d) la fijacién de precios a productos y/o servicios?

e) la formulacion de un perfil de cliente?

f) la evaluacion de la competitividad interna?

g) la creacion o fortalecimiento de la imagen corporativa?

h) otros?

¢Qué relaciéon existe entre el estudio de mercado y la seleccion estratégica?
a) internacional

b) multinacional

c) global

d) trasnacional

ESTUDIO TECNICO

1.
2

VI NI

¢Se ha formulado alguin estudio técnico del proyecto?
¢El estudio técnico incorpora informacion acerca de:
a) alcance del proyecto?

b) capacidad organizacional?

¢) capacidad financiera?

d) manejo de insumos y recursos humanos?

e) otros?

. ¢Se dispone de informacion del proceso sustantivo del proyecto?

¢El proceso identifica y describe el proceso en su conjunto y por etapas?
¢Se cuenta con un diagrama de flujo del proceso total? Incluya una copia.

. ¢El analisis del proceso ha permitido:

a) determinar los requerimientos materiales y humanos?

b) posibles problemas de adecuacién?

c¢) calificar el disefio de instalaciones?

d) calificar la operacion?

e) definir las posibilidades de expansion de la capacidad utilizada?
f) justificar la creacion de nuevas unidades?

g) establecer los margenes de la capacidad ociosa?

h) conocer las necesidades tecnoldgicas?

i) detectar restricciones?

j) otros?

. ¢Se ha determinado la situaciéon del proyecto en relacién con el medio am-

biente?
a) ecologia
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b) condiciones naturales

c) caracteristicas de la distribuciéon de instalaciones
d) transporte

e) alternativas de conexion con nuevas unidades

f) otros

:Se evallian los factores que inciden en la ubicacién?
a) medios y costos de transporte

b) disponibilidad y costo de la mano de obra
c) cercania de las fuentes de abastecimiento
d) proximidad del mercado

e) medio ambiente

f) normatividad

g) fuentes de energia

h) comunicaciones

i) costoy disponibilidad de terrenos

j) otros

¢Se analiza la macro y micro ubicacién de la organizacion?

. ¢Qué técnicas se utilizan para determinar la ubicacién?

Cualitativas
a) criterios de preferencia
b) puntajes ponderados

Cuantitativas

a) técnica de Brown y Gibson

b) método potencial y/o gravitacional
¢) método de transporte

d) meétodo de programacion entera

¢Existe una justificacion solida sobre las necesidades del proyecto y el proceso?

ESTUDIO COMPLEMENTARIO

1.

SRR

;Se cuenta con un inventario de las obras fisicas necesarias para implemen-
tar el proyecto?

¢Estan clasificadas las obras funcionalmente?

¢Se han cuantificado los costos unitarios y totales?
¢COmo lo realizaron? Describa el procedimiento.
:Se ha determinado el soporte de areas como:

a) sistemas?

b) operaciones?

c) servicio a clientes?

d) marketing?

e) compras?

f) recursos humanos?

g) recursos financieros?

h) informatica?

i) otros?

¢Estan relacionadas las necesidades de:
a) equipo?
b) maquinaria?
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c¢) herramientas?
d) instalaciones?
e) otros?

ORGANIZACION

10
i
123
158
14.
158

16.

. ¢Quién es el responsable de los aspectos organizacionales?
. ¢La organizacién del proyecto se realiza por medio de:

a) fuerza de trabajo

b) organizacién lineal y de apoyo
c¢) matricial

d) unidad estratégica de negocios
e) otros

. ¢Cémo planea y controla estos aspectos del proyecto?
. ¢Se han evaluado los renglones relativos a:

a) condiciones juridico-administrativas?
b) situacién técnico-funcional?

¢) organigrama actual y/o propuesto?
d) otros?

. ¢Se tiene un acervo documental de:

a) convenios?

b) contratos?

C) registros de productividad?
d) otros?

. ¢COémo se evallan las necesidades en cuanto a plantilla de personal?
. ¢Estan claramente definidas las funciones y responsabilidades del personal

que participa en el proyecto?

¢De qué manera se supervisa que las acciones se apeguen a la estructura de
procesos o funcional?

¢Qué elementos aportan los estudios organizacionales para el desarrollo
de proyectos?

¢Se cuenta con una base de informacién sobre estudios y proyectos?

¢Sirve como parametro para el planteamiento de proyectos?

¢Se ha efectuado un ajuste a la estructura para atender los proyectos?

¢Han sido ajustes temporales o definitivos?

¢Como se han justificado? Expliquelo brevemente.

¢Ha influido el desarrollo de proyectos en la modificacién del objeto de la orga-
nizacion?

¢El balance entre los cambios organizacionales y el desarrollo de proyectos ha
sido favorable para la organizacion?

ANALISIS DE COSTOS

1.

2
35

¢Se cuantifican los costos totales de:
a) inversiéon?

b) operacion?

¢) unitarios?

d) otros?

¢Como y quién lo realiza?
¢Qué mecanismos se han instrumentado para valorar y autorizar los costos?
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¢Existe una relacion precisa entre las necesidades y la estructura instalada?
¢Se cuenta con un registro de los costos por area de aplicacion del proyecto?
¢Existe un analisis comparativo de costos por proyecto?

¢Constituye el costo un limitante serio para la implementacion de proyectos?
¢COémo ha manejado la organizacion sus estrategias para solventar este aspecto?

ESTUDIO FINANCIERO

S W

12.

. ¢Se cuantifican las necesidades totales de capital?
. ¢Se analizan las proyecciones de gastos de:

a) inversiéon?
b) operacion?
c) totales?

d) otros?

¢Se cuenta con una proyeccion de ingresos?
¢EXiste un programa de financiamiento?
¢Estan establecidos las pautas para conocer las condiciones del finan-
ciamiento en cuanto a:

a) estructura?

b) fuentes?

c) origen?

d) modalidad?

e) distribucién en el tiempo?

f) formaciéon de capital propio?

g) otros?

. ¢Se han preparado cuadros de fuentes y usos de fondos? Incluya una copia.

¢La evaluacién financiera toma en cuenta:
a) la tasa interna de retorno?

b) valor neto actualizado de los ingresos?
¢) relaciones financieras basicas?

d) otros?

¢Qué aspectos se evallan en la estructura financiera?
a) evaluacion patrimonial

b) evaluacion de liquidez

c) evaluacién de rendimiento

d) evaluacion del riesgo y la incertidumbre

. ¢La evaluacion patrimonial se concentra en los estados financieros?
10.
1iE

¢La evaluacién de liquidez en las fuentes de financiamiento?

:La evaluacion de la rentabilidad en el rendimiento del capital e inversion, mar-
gen de utilidad, eficiencia de la operacién y flujo de caja?

¢La evaluacion del riesgo y la incertidumbre en el analisis del riesgo y el margen
de incertidumbre?

SITUACION ECONOMICA

g BN

¢Se conoce el sistema econdmico del marco actual del proyecto?

¢Se dispone de indicadores basicos generales?

¢COmMo se determinan? Expliquelo brevemente.

¢Se cuenta con un estudio de la naturaleza y ritmo de desarrollo de la economia?
¢Se realiza una evaluacién econdémico social?
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. ¢Cobmo la llevan a cabo?
. ¢Se evalla su efecto en aspectos como:

a) en el valor agregado?
b) ventajas indirectas?
c¢) beneficios sociales?

. ;Se utiliza técnicas como:

a) analisis de costo-beneficio?
b) la tasa de actualizacién social?
c) el costo de oportunidad social del capital

. ¢Los beneficios sociales incluyen:

a) distribucion equitativa de los ingresos y patrimonios?
b) generaciéon de empleo?

¢) independencia nacional y equilibrio?

d) calidad del medio ambiente?

e) otros?

¢La evaluacion del proyecto considera:

a) la capacidad de generacion de productos y/o servicios?

b) el balance de pagos?

c) la situacién del mercado de capitales y los mecanismos de financiamiento?
d) la estructura de la inversion?

e) el nivel tecnoldgico necesario?

f) los programas de produccion y/o servicios?

¢Se ponderan los beneficios y costos del proyecto?

¢Se cualifican y cuantifican los efectos esperados del proyecto?

¢Se realiza un seguimiento puntual de la politica econémica del gobierno?

¢Se toman las providencias necesarias para prever un cambio drastico de las
condiciones socioeconémicas?

¢Como afecta a los proyectos la curva de la experiencia?

¢Se dispone de un perfil del efecto de los proyectos en el manejo de:

a) economias de escala?

b) economias de alcance?

c¢) economias de ubicacion?

EJECUCION

H

. ¢Se dispone de un proyecto documentado?
. ¢Estan precisadas las relaciones con:

a) proveedores?
b) distribuidores?
c) clientes?

d) autoridades?
e) competencia?
f) otros?

. ¢El proyecto incluye un programa de trabajo?
. ¢Estan claramente definidas las fases y responsables?
. ¢Es confiable la estimacion de recursos:

a) humanos?
b) materiales?
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c) financieros?
d) tecnoldgicos?

iLas estrategias establecidas son viables?

¢Quién efectlia negociaciones en torno al proyecto?

¢Quién resuelve dudas o problemas durante la ejecucion?

En caso de reprogramar actividades o fases, ¢quién evalla el efecto?

¢Se han definido unidades de medida para cada fase y/o actividad?

¢El seguimiento de acciones se apega a estas unidades?

¢Se han definido cursos alternativos de accién en caso de ajustar las condiciones
del proyecto?

¢El resguardo de informacion del proyecto se apoya en medios electrénicos?
¢Es posible acceder al proyecto en linea?

¢A qué areas o instancias de la organizacion se informa sobre los resultados par-
ciales y globales del proyecto?

RECURSOS FINANCIEROS Y CONTABILIDAD

ESTRUCTURA FINANCIERA INTERNA

404
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¢En quién recae la responsabilidad del manejo de las finanzas de la empresa?
¢Qué otras personas participan en esta funcion?

¢Qué criterios siguen para delegar esta responsabilidad?

a) posicion jerarquica

b) relaciones personales

c) conocimientos

d) experiencia

e) estrategia

f) convenios

g) otros

¢Existe un administrador general aparte del responsable de las finanzas?
En caso positivo, ¢estan claramente delimitadas sus areas de influencia?
¢Quién realiza el analisis e interpretacion de los estados financieros?

En caso de que los efectlie un auditor externo, ¢el servicio es rentable?
:Qué beneficios ofrece?

a) puntualidad en su entrega

b) mayor objetividad

c¢) mejor calidad de trabajo

d) masy mejores previsiones

e) otros

;Los métodos de andlisis son adecuados a las necesidades de la organizacién?
Expliquelo brevemente

;Las conclusiones derivadas del analisis permiten tomar las mejores decisiones?
:Quién autoriza las compras?

:Se basa en un programa de compras?

¢EXiste un comité o grupo encargado de revisar los requerimientos de compra?
¢Qué resultados han logrado?

a) ahorro

b) disponibilidad
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c¢) calidad

d) agilidad

e) continuidad
f) otros

¢Con qué frecuencia se revisan las variaciones en las compras?

¢Qué tipo de documento se utiliza para reportar las revisiones?

¢Esta revisidn permite un control eficaz de las compras?

¢Quién es el responsable de autorizar los costos de produccion y distribucion?
¢En qué se fundamenta para otorgar su autorizacion?

¢Existe un presupuesto de costos aprobado?

:COMo se determina?

¢Quién y con qué periodicidad revisa las variaciones del presupuesto de costos?
¢Qué criterios se observan para conceder créditos a los clientes?

¢Quién autoriza los montos?

¢Se cuenta con un procedimiento para el analisis del crédito a clientes?

¢COmo se prepara y aplica el procedimiento? Expliquelo brevemente.

¢Este procedimiento proporciona los elementos de juicio suficientes para la recu-
peracién del crédito?

¢Cuales han sido las pérdidas por clientes no idéneos en los Ultimos tres afios?
¢De que manera repercuten tales pérdidas en el otorgamiento de nuevos cré-
ditos?

¢Se capitaliza esta experiencia para evitar la recurrencia de pérdidas?

¢Se dispone de un departamento juridico encargado del cobro judicial a clientes?
¢COémMo coordinan este cobro?

¢Qué porcentaje de las pérdidas se ha recuperado por esta via?

¢Es rentable el monto de recuperacién en relacion con el costo del departamen-
to juridico?

¢Cuenta la organizacién con prondsticos mensuales de flujo de fondos?

¢COmo repercute esta informacion en la prevencion de dificultades financieras?
¢Quién es el encargado de las relaciones con bancos e instituciones financieras?
¢Es eficiente su trabajo?

:COmMo se determina?

FUENTES DE FINANCIAMIENTO

S8 NE

¢Es suficiente el capital actual?

¢Con cuantos accionistas cuenta la organizacion?

¢Qué porcentaje de los accionistas son nacionales?

¢Qué medidas se han tomado para promover un acercamiento con los accio-
nistas?

¢Qué limitaciones de orden financiero pueden surgir por divergencia de criterio
entre los accionistas?

¢Se han utilizado satisfactoriamente los contactos y relaciones personales de
los accionistas con proveedores e instituciones financieras ?

. ¢Qué resultados se han obtenido?

. ¢Se ha definido una estrategia para fortalecer este aspecto?

. ¢COmMo esta integrado el consejo de administracion?

. ¢La razdn de las aportaciones independientes de capital obedecen a cuestiones

imprevistas o a influencia en la organizacion financiera de la organizacion?
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INSTITUCIONES DE FINANCIAMIENTO
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. ¢Con cuales instituciones de crédito opera la organizacién?

. ¢cLa totalidad de las instituciones es nacional?

. ¢Sobre qué base se efectud la seleccion de estas instituciones?
. ¢Influyeron las condiciones de operacion?

. ¢De cuantas cuentas se dispone y de que naturaleza son?

¢Cudles son las lineas o limites de crédito de que dispone la organizacion?

. ¢Son suficientes para el financiamiento a corto plazo?
. ¢La organizacién puede disponer de créditos a mediano plazo para financiar

operaciones de produccion?

;Los créditos que se obtuvieron se han invertido conforme a un programa pre-
supuestal?

¢Qué garantias exigieron las instituciones de crédito?

¢COmo se controla la emisién de cheques?

;Los saldos en cuentas de cheques guardan correlacion con la utilizacion de cré-
ditos?

¢Hay normas o requisitos establecidos para efectuar pagos?

¢Se han cumplido sin problemas los programas de pago de pasivos?

¢Se revisan periddicamente las condiciones de servicio de las instituciones
de crédito?

¢Qué clase y naturaleza de informes se generan?

¢Con qué frecuencia emiten informes?

¢Se cuenta con una estadistica de los requerimientos financieros?

INGRESOS

-
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10.
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. :Cbmo se manejan los ingresos de la organizaciéon? Expliquelo brevemente.
. ¢Tienen claramente definidas todas las fuentes de ingresos?

¢Llevan un registro actualizado de los ingresos ordinarios y extraordinarios?
¢Se verifica que los ingresos se acompafien de la documentacién necesaria?
¢COmo se relacionan los ingresos con los productos y/o servicios?

¢Los controles establecidos permiten la adecuada canalizacion de ingresos?

. ¢Existen politicas o normas para el depdsito de ingresos?
. ¢Quién autoriza los depdsitos?

¢Estan registradas las firmas de las personas facultadas para el manejo de in-
gresos en:

a) bancos?

b) casas de bolsa?

c) otros?

;Los ingresos se depositan en cuentas corrientes o de inversién?

¢Qué porcentaje de los ingresos se destina a cada cuenta?

¢Quién y con qué periodicidad informa de la situacién que guardan los ingre-
S0s?

¢Hay calendarios definidos para efectuar transacciones en las cuentas?
¢Los ingresos se controlan con algln recurso de software?

¢Existe un sistema de informacion para el control de los ingresos?
¢Qué tipo de reportes genera el sistema?

a) depdsitos totales

b) movimientos realizados

C) tipo de ingreso
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d) origen del ingreso

e) otros
17. ¢El sistema ha padecido problemas que hayan provocado retrasos en el proceso
de toma de decisiones?
18. ;:Qué medidas se han adoptado para subsanar esta problematica?
19. :Como se lleva a cabo la facturacion?
20. ;Se cuenta con un procedimiento establecido para facturar? Describalo breve-
mente.
21. ¢COmo se concilia la facturacién con los vales de salida?
EGRESOS
1. (Existe un programa de pagos? Incluya copia.
2. (Se respetan los criterios consignados en el programa?
3. ¢Estan claramente precisados los plazos de pago?
4. ;Se analizan las condiciones de pagos diferidos?
5. ¢Esta definido un procedimiento para el control de cuentas de acreedores diver-
sos? Incluya copia.
6. ;COmo esta conformada la cuenta de acreedores diversos?
7. ;Se revisan las condiciones de pago antes de efectuarlos?
8. ;COmo y quién se encarga del registro y control de esta cuenta?
9. (Cual es la capacidad de respuesta de la organizacion para el pago a acreedores?
10. ;Como se controlan los egresos? Expliquelo brevemente.
11. ;Con qué estructura se controlan los egresos?
12. ;Quién es el responsable de esta funcién?
13. ;Cuales han sido los resultados y consecuencias mas importantes en el manejo
de egresos?
PROVEEDORES
1. ;:Se dispone de informacion de las lineas de crédito de los proveedores?
2. ;Quién maneja la relacién con proveedores?
3. (Es buena la relacién con proveedores?
4. ¢Estan enterados los proveedores de la forma en que opera la organizacion?
5. ¢El plazo del crédito que otorgan los proveedores coincide con la duracién del
proceso productivo?
6. ;COmMo se negocian los plazos de crédito?
7. :Como se documenta tal crédito?
8. ;Qué garantias solicitan los proveedores para dar crédito?
9. ;Como se lleva el control de garantias a proveedores?
CLIENTES
1. ¢Emplea la organizacion anticipos a cuenta de pedidos para financiar su pro-
duccién?
2. ;Qué porcentaje de la produccién se financia con estos recursos?
3. ¢Quién supervisa que los anticipos se apliquen efectivamente a los pedidos de
clientes?
4. ;Qué controles se han establecido para verificar la situacion de los pedidos
de clientes?
5. ¢A quién y con qué periodicidad se informa sobre los pedidos de los clientes?
6. ;Qué garantias solicitan los clientes por anticipos efectuados?
7. ;Esta documentada la relacion de garantias por anticipos?
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8. ¢Se realiza un seguimiento para verificar que se cumpla con estas garantias?
9. ;Quién resuelve el incumplimiento de garantias?

OBLIGACIONES

1. ;:Se conoce el importe de la emision de obligaciones y su costo financiero?

2. ;Qué bienes garantizan la emision?

3. ¢Se han efectuado normalmente los sorteos para amortizar o pagar las obliga-
ciones?

REQUISITOS DE FINANCIAMIENTO GENERAL

1. ;Las inversiones permanentes han estado precedidas por un estudio econdmi-
co-financiero?

2. ¢La politica para amortizar las inversiones permanentes esta adaptada a las
necesidades financieras de la empresa?

3. ¢En cuanto se estima el monto de las inversiones permanentes que sera nece-
sario hacer el proximo afio?

4. ;Qué parte de estas inversiones se financian con recursos propios y qué parte
con ajenos?

5. ¢Se han comenzado a dar los pasos necesarios para obtener un crédito a largo
plazo?

6. ¢:COmMo se elige la alternativa mas rentable para financiar la expansion de las
inversiones permanentes?

7. ;Existen politicas definidas para las inversiones?

8. ;Las politicas contemplan:
a) la reinversiéon de utilidades?
b) nuevas inversiones?
) manejo de deficientes?
d) otros?

9. ;COomo se canalizan los recursos producto de las inversiones?
10. ;:Como se controlan las inversiones? Expliquelo brevemente.
11. ;:De qué manera inciden las inversiones en el manejo financiero de la orga-
nizacion?

COSTOS Y PLAZO DE FONDOS

1.0 ¢A cuanto ascendid el pago de dividendos por accidon en el ejercicio inmediato
anterior?
¢El pago fue en efectivo o en acciones?
¢Es costumbre de la organizacion efectuar anticipos a cuenta de dividendos?
¢Existen problemas financieros para el pago de dividendos?
¢A qué porcentaje de interés promedio se obtienen los créditos a corto plazo?
¢Qué garantias se ofrecen?
De acuerdo con el indice de productividad, ;el costo del crédito a corto plazo es
alto, bajo o normal?
8. ¢Cual es el porcentaje de interés obtenido en los créditos a plazos medio y
largo?
9. ¢(Qué garantias se han otorgado?
10. ¢Qué problemas financieros ha reportado el pago de las amortizaciones del crédi-
to a largo plazo?
11. De acuerdo con el indice de rentabilidad, ¢el costo del crédito a mediano y largo
plazos es alto, medio o bajo?
408 12. ;Se liquidd el impuesto sobre la renta por los dividendos pagados?
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CONTROL PRESUPUESTAL

N

o

. (Quién es el responsable de la preparacion y control del presupuesto?

¢Qué sistema se utiliza para su elaboracion?

¢Existen estudios econdmico-financieros para asignar prioridades presupues-
tales?

¢Qué tipo de controles se han establecido para el manejo del presupuesto?
¢Con qué frecuencia se revisan los presupuestos?

¢Como coadyuvan las areas de la organizacion en la integracion y aplicaciéon del
presupuesto? Expliquelo brevemente.,

¢Quién autoriza las modificaciones al presupuesto?

¢Existen politicas definidas para prever modificaciones?

¢COmMo se acordaron?

. ¢Como se captan y resguardan la documentacion que afecta al presupuesto?
. ¢El manejo de la documentacién esta plasmado en procedimientos? Incluya copia.
. ¢La estructura actual del presupuesto responde eficazmente a los requerimien-

tos de la organizacién?

FINANCIAMIENTO PARA LA PRODUCCION

1. ¢Existen facilidades para el suministro de materias primas?
2. (Se pagan los sueldos semanales sin problema?
3. (Se financia atinadamente la produccién en proceso?
4. ¢Los programas de produccion coinciden con el presupuesto de necesidades
financieras?
5. ¢Qué problemas financieros enfrentaria la organizacion si aumentaran o dismi-
nuyeran sus inventarios?
6. En caso de incrementar la produccion, ¢se ha hecho un estudio minucioso de las
necesidades financieras?
7. :Existen alternativas viables para financiar la expansion de la produccion?
8. (Las necesidades del crédito de clientes coinciden con las facilidades financieras
de que dispone la organizacion?
9. ¢(Quién y cdmo se revisa la recuperacion de los créditos concedidos a los clien-
tes?
10. ;Cuenta esta persona con las facultades suficientes para autorizar o rechazar
los créditos?
11. ;Sobre qué base de informacién toma sus decisiones?
12. ;Existe un control adecuado de los documentos descontados por el banco?
13. ;Los programas de venta se ajustan a la norma de inventario de productos
terminados?
14. ;Cuenta la organizacion con una partida especifica destinada a la investigacion
de mercados y/o nuevos productos?
15." ¢En qué medida se relaciona la administracion de los recursos con las estrategias:
a) corporativas?
b) funcionales?
c) de negocio?
d) globales?
CONTABILIDAD
1. :Existe un sistema contable acorde con las necesidades de la organizacion?
2. :En quién recae la responsabilidad de operar el sistema?

a) un area interna
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b) un despacho externo
c) ambos

:Qué elementos se consideraron para asignar esta funcion?
:Qué ventajas reporta a la organizacion?

¢En la base documental existe un:

a) catalogo de cuentas?

b) manual de contabilidad general?

¢) manual de contabilidad de costos?

d) otros?

¢El catalogo incluye:

a) cuentas de activo?

b) cuentas de pasivo

c) cuentas de capital?

d) cuentas de resultados deudoras?
e) cuentas de resultados acreedoras?
f) cuentas de orden?

g) cuentas deudoras?

h) cuentas puente?

i) otros?

¢Qué otra clase de informacion se controla?
¢Existen instructivos para:

a) el catalogo?

b) libros?

c) auxiliares?

d) otros?

. ¢Con qué periodicidad se producen reportes de la situacion contable?
10.
11.
12.
13.
14.
158

¢Los registros de operaciones se realizan sin retraso?

:Qué medidas se toman cuando se presentan retrasos?

¢Existen controles por area especifica para determinar responsabilidades?

:Qué tipo de formas se emplean en la contabilidad?

;Quién las elabora?

;Las formas disefiadas permiten un adecuado manejo de la informacién con-
table?

SERVICIO A CLIENTES

. ¢Qué tipo de servicios se brindan al cliente?
. ¢Existe un area de servicio a clientes?
. ¢COmMo se integro el area?

a) por necesidades de servicio

b) por el tipo de mercado

¢) por el conocimiento del giro

d) por convenio o acuerdo de representacion
e) por oportunidad

f) otros

. ¢Qué perfil de puesto se emplea para el personal que trata con los clientes en

cuanto a:
a) conocimientos?
b) capacidades?
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C) experiencia?

d) personalidad?

e) otros?

Describalo brevemente.

. ¢Recibi6 alguna capacitacion este personal en cuanto a:

a) idiomas de los paises con los que se mantienen relaciones comerciales?
b) protocolos de negocio extranjeros?

¢) habitos y costumbres de otros paises?

d) otros?

. ¢La capacitacion se brindd interna o externamente?

. En cada caso, ¢quién la llevd a cabo?

. ¢Los resultados fueron positivos?

. ¢Existe un programa permanente de actualizacién?

. ¢Las promociones toman en cuenta este factor?

. ¢Quién evalla el comportamiento de este personal?

. ¢Qué areas de la organizacion mantienen trato con el cliente?

. ¢Se ha preparado un portafolio de clientes?

. ¢Qué criterios se siguen para preparar el portafolio? Describalos brevemente.
. ¢Qué clase de informacion del cliente forma parte del portafolio?

a) nombre del titular

b) razoén social

C) representante o contacto

d) pais

e) ubicacion fisica

f) teléfono

g) correo electronico

h) fax

i) giro

j)  grupo de filiacién (camara)

k) sector

) subsector

m) productos y/o servicios

n) requisitos o condiciones para su adquisicién
0) area de interés en el mercado
p) otros

¢Esta integrada la informacién en una base de datos?

¢Estan definidos los procedimientos para la atencion a clientes? Incluya copia.
¢Se dispone de un centro de documentacién con informacion de clientes que
incluya:

a) pagina de Internet?

b) anuncios de periddico?

C) anuncios de correo?

d) anuncios en directorio telefénico?

e) folletos?

f) catalogos?

g) volantes?

h) revistas?

i) dipticos, tripticos, cuadripticos, etcétera?

j) cartas o tarjetas de presentacion?
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k) curriculum vitae?

) referencias?

m) situacion legal y financiera?

n) antecedentes de trato con la organizacion?
0) ventajas competitivas?

p) otros?

19. :Se dispone de una estadistica del trato a clientes relativa a:

20

21.

228

258
24.
25.
26.
218

28.
29}
30.
31.

372
38
34.
35.
36.
3

38
39
40.

a) transacciones realizadas?

b) monto de las operaciones?

) cumplimiento de las condiciones pactadas?
d) calidad de los productos y/o servicios?

e) corresponsabilidad?

f) relaciones de coordinacién?

g) beneficios obtenidos?

h) problemas?

i) otros?

¢Existe una buena coordinacién entre la primera linea de atencion al cliente y el
resto de la organizacion?

:Se apoya a las personas que tienen contacto directo con el cliente con la infor-
macion necesaria para llevar a cabo su trabajo sin falta de datos, documentos,
etcétera?

:Se efectUan estudios para detectar las necesidades o puntos de contacto
similares entre clientes?

¢Quién se encarga de este tipo de estudios?

¢Los resultados son del conocimiento de otras areas de la organizacion?

:Se toman decisiones o iniciativas en funcién del estudio?

¢Existen mecanismos de percepcién de cambio en las necesidades de clientes?

:Son tomados en cuenta los cambios de necesidades, gustos o preferencias de
los clientes?

¢Qué acciones se realizan para darles respuesta? Expliquelas brevemente.

¢Han servido estas acciones para desarrollar una vision mas precisa del entorno?

¢Es agil y flexible el servicio a clientes?

:Se ha desarrollado un programa de mejora continua de la calidad en la aten-
cién a clientes?

¢Existe un programa para la atencion de la diversidad?

¢Existe un valor agregado en los servicios que brinda la organizacion?

:Se ha desarrollado un modelo del ciclo de servicios?

¢Participa toda la organizacion en la preparacion del modelo?

¢Existe un registro de los efectos generados por el modelo?

:Se ha propiciado una conciencia de que toda la organizacién es gente de con-
tacto con el cliente?

¢Han servido estos esfuerzos para mejorar la actitud hacia el cliente?

¢Como lo evalla la organizacion?

¢Se captan las percepciones del cliente en lo que se refiere a:

a) cdmo quiere que lo atiendan?

b) cuéles son sus inclinaciones?

C) qué quiere comprar?

d) cdmo incrementar su confianza?

e) qué expectativas de servicio tiene?

f) otros?
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¢Se ha definido y aplicado una politica para clientes insatisfechos?

¢La ha sido Util a la organizacion resolver la insatisfaccion de clientes para inno-
var el servicio?

:Se revisa el contenido de las comunicaciones a clientes?

¢Esta revision ha permitido medir el efecto de los mensajes?

¢Se ha implementado un cambio en la difusion y promocion de la organizacion
basada en la revisién de estos contenidos?

¢Se han desarrollado en el trato a clientes habilidades para:

a) hablar despacio?

b) pensar antes de hablar?

c) establecer un marco compartido?

d) no tomar actitudes de exceso de confianza?

e) usar términos comprensibles?

f) constatar que se hace entender?

g) saber escuchar?

h) negociar mas que imponer?

i) poder convencer?

j) otros?

47.:Se ha estimulado la destreza para:

48.

49.

50

SilB

523
555

a) mantener una actitud receptiva?
b) mostrarse afable?

c) expresar el deseo de ayudar?

d) anticipar los deseos del cliente?
e) relajar la tension?

f) interpretar el lenguaje corporal?
g) otros?

¢La organizacion ha mejorado su capacidad para:

a) administrar eficazmente el desarrollo y prestacion del servicio?
b) estimular interna y externamente el potencial de servir?

¢) abrirse al cambio?

d) pensar estratégicamente acerca del servicio?

e) otros?

(La estrategia de servicio considera la forma de :

a) ser mas competitivos?

b) identificar y posicionarse en un nicho de mercado?

¢) establecer una diferencia clara con respecto al entorno?
d) crear la conviccién de que el cliente es la mas importante?
e) otros?

¢La prestacion de servicio esta relacionada con el nivel de aplicacién de la estra-
tegia?

a) corporativo

b) funcional

¢) de negocio

d) global

¢Se ha establecido un grupo o comité para revisar los aspectos de la calidad del
servicio?

¢Quiénes forman parte de este grupo o comité?

¢Sus recomendaciones han permitido una mejoria en los servicios?
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54. ;Se ha creado algln mecanismo para captar, canalizar y resolver:
a) inquietudes del cliente?
b) resoluciébn de asuntos?
c) quejas?
d) sugerencias?
e) otros?

55. ;Se cuenta con un centro de llamadas para la atencién a clientes?

56. ;Se reciben quejas y sugerencias en linea?

57. ;Se dispone de un estudio del tiempo de respuesta a clientes?

58. ;Existe congruencia entre la respuesta a clientes y las medidas que se toman
para mejorar el servicio?

59. :Como se ha reflejado en la visidon de la organizacion la retroalimentacion del
servicio a clientes que se recibe?

60. ;Se ha precisado si la mision de la organizacién cumple con las expectativas
del cliente?

61. :Se ha fortalecido la visibn y mision de la organizacién con lineamientos para
implementar una cultura de calidad total en el servicio que contemple:
a) estrategias para lograr el cambio?
b) desarrollar un compromiso en todos los niveles?
¢) la canalizacion de la energia y fortaleza de todo el personal?
d) la comprension de que la cultura de calidad y el servicio son los componen-

tes fundamentales para lograr una calidad total y la mejora continua?

e) otros?

62. ;Disponen los clientes de un directorio o inventario de servicios de la organi-
zacion?

63. ;Se lleva un control de su distribucion?

64. ;Se reciben opiniones acerca de su contenido?

65. ;Se conoce cudl es el comportamiento de la competencia en cuanto al servicio
a clientes?

66. ;De qué manera ha servido este conocimiento?

67. :Qué estudios administrativos se realizan para mantener una dinamica organi-

zacional acorde con los servicios a clientes?

¢En la calidad de los servicios se verifica la atencidon de factores determinantes

tales como:

a) confiabilidad?

b) respuesta?

) competencia?

d) accesibilidad?

e) cortesia?

f) comunicacion?

g) credibilidad?

h) seguridad?

i) comprension del conocimiento del cliente?

j) evidencia fisica del servicio?

68

69. :Como influye el liderazgo imperante en la prestacién de servicios?
70. ¢Ha mejorado la imagen de la organizacion por la calidad de sus servicios?
71. ¢Esta mejoria se ha traducido en una ventaja competitiva?
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SERVICIOS GENERALES

VIGILANCIA

1108
THlE

¢Dispone la organizacion de un cuerpo de seguridad encargado de la vigilancia?
¢El cuerpo forma parte de la organizacion o el servicio lo brinda una institucion
subcontratada con este propdsito?

¢Por qué razén se optd por un servicio de esta naturaleza?

¢Es rentable el servicio?

¢El servicio que recibe la organizacion cumple con los estandares fijados en el
contrato o convenio?

¢Quién coordina la relacion entre la organizacion y la prestadora del servicio?
¢Las funciones de vigilancia estan consignadas por escrito? Describa brevemen-
te el procedimiento.

¢Quién controla el servicio?

¢COmo expresan las areas de la organizacion sus necesidades de seguridad y
vigilancia?

¢COmo se evalla la prestacion del servicio?

De acuerdo con la naturaleza, especificaciones y calidad del servicio, ¢qué se pue-
de proponer para mejorarlo?

MANTENIMIENTO

il

o U AW
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¢Cuenta la organizacion con un programas de mantenimiento:
a) preventivo?

b) correctivo?

C) proactivo?

d) otros?

. ¢Cuales son las bondades de cada uno de estos programas? Describalas bre-

vemente.

. ¢El mantenimiento es interno o subcontratado?
. (Por qué razén se optd por esta alternativa?
. ¢Quién controla estos programas?

¢Cuenta la organizacién con procedimientos de mantenimiento? Describalos
brevemente.

¢Estan asignadas prioridades a cada area de acuerdo con su importancia para la
organizacion?

¢De que manera participan las areas de la organizacion en el mantenimiento?

. ¢Como se efectla el seguimiento de las acciones de mantenimiento?
. ¢Se justifica el costo de mantenimiento con relaciéon a los resultados que se ob-

tienen?

En caso de requerir refacciones o cualquier tipo de insumo para el servicio,
¢cdmo se gestiona su obtencion?

¢COmMo se resuelve la falta de un insumo en situaciones de emergencia? Expli-
quelo brevemente

¢Cuenta la organizaciéon con el soporte técnico de proveedores?

¢El soporte técnico incluye el suministro de equipos?

¢Los equipos son propios o arrendados?

¢En que porcentaje?

¢Existe coordinacion entre proveedores y responsables internos del manteni-
miento?
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OBRAS
1. ¢Se cuenta con un programa anual de obras por contrato?
2. ¢Existe un catastro actualizado de las instalaciones?
3. ¢Se cuenta con procedimientos para brindar el servicio a las instalaciones de la
organizacion en forma adecuada?
4. :Existen normas especificas para casos de emergencia?
5. ¢Quién inspecciona y detecta instalaciones que requieren de mantenimiento?
6. ¢Se elaboran proyectos de adaptacién de locales?
7. ¢COmo se determinan las necesidades de material y equipo requeridos para las
labores de mantenimiento y reparacién?
8. ¢Quién supervisa las obras de mantenimiento, reparacion y adaptacion de ins-
talaciones?
9. ¢Se lleva una estadistica por area o unidad de estos servicios?
10. ;Estan contempladas en el presupuesto las obras que se realizan en sus dife-
rentes modalidades?
11. ;Como se coordinan las areas de la organizacion para brindarles servicio?
12. ;Las iniciativas implementadas en la materia ha permitido mantener en buen
estado las instalaciones?
LIMPIEZA
1. ¢El servicio de limpieza lo lleva a cabo personal de la organizacion o personal
subcontratado?
2. (Los resultados obtenidos han sido satisfactorios?
3. ¢Sobre quién recae la responsabilidad de manejar este servicio?
4. ;Esta documentado el programa de limpieza?
5. ¢Se lleva un control del material que se emplea?
6. (Enla conformacion del programa se consideraron:
a) caracteristicas de las instalaciones?
b) areas verdes?
c) estacionamientos?
d) areas de atencion a clientes?
e) espacios restringidos?
7. ;Se lleva un control de la limpieza por area y de la conservacion de jardines?
8. ;Recibe alglin entrenamiento el personal que realiza la limpieza en espacios
restringidos?
9. ¢Se supervisa la calidad del servicio?
10. ¢El servicio de limpieza esta sujeto a normas de higiene y seguridad?
11. ¢COmo se evalla la calidad del servicio?
TRANSPORTE
1. ¢Cuenta la organizacién con vehiculos para el cumplimiento de sus funciones?
2. ;La totalidad de los vehiculos es propiedad de la organizacion? Especifique nu-
mero y condiciones.
3. ;La asignacion de vehiculos corresponde a un programa de necesidades?
4. ;Quién la autoriza?
5. ¢El nimero de vehiculos disponibles cubre las necesidades de servicio?
6. (Existe una proyeccién de requerimientos de servicio vehicular?
7. (Esta relacionada la asignacion de unidades con:

a) desempefio?
b) antiguedad?
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c¢) necesidades del servicio?
d) otros?

. ¢Existen procedimientos para:

a) adquisicion de nuevas unidades?

b) baja de vehiculos?

C) asignacion de vehiculos?

d) mantenimiento preventivo y correctivo?

e) accidentes?

f) robos?

g) el cumplimiento de normas oficiales?

h) resguardo y estacionamiento?

i) transporte de productos y materiales fragiles?
j) uso de equipo especializado de desembarque?
k) asignacién de combustibles y lubricantes?

[) compra de refacciones o partes?

m) reparaciones urgentes?

n) otros?

Incluya una copia.

. ¢Quién controla el uso adecuado de los vehiculos?
10.
1)

¢Existe un cuadro de distribucion y ubicacion fisica de vehiculos?

¢Estan claramente definidos los horarios y dias autorizados para el uso de los
vehiculos?

¢Los vehiculos se someten a inspeccién por parte de alguna autoridad?

¢Con qué periodicidad?

¢Se atienden en forma expedita y eficaz las observaciones de la inspeccidon?
¢Quién lo supervisa?

¢Se ha sancionado a la organizacién por causa de vehiculos en mal estado o
incumplimiento de alguna disposicion normativa?

¢Qué acciones se tomaron?

¢Existe un estudio para asignar vehiculos o conceder recursos para su adquisi-
cion? Incluya copia.

En el caso de vehiculos al servicio de personal de la organizacién, ;se estima el
costo por depreciacién de la unidad?

¢Se otorgan facilidades para el aseguramiento y/o compra de dispositivos de
seguridad para vehiculos de uso personal?

¢Se cuenta con un registro estadistico de descomposturas y siniestros?

¢Se lleva un control de la asignacion de lubricantes y gasolina?

¢COmMo se determina la asignacion de combustibles y lubricantes?

a) porruta

b) por zona

c) por necesidades del servicio

d) por tipo de cliente

e) otros

¢Esta claramente definido el kilometraje para cada una de ellas?
¢Se lleva un registro de los servicios y revisiones mecanicas?
¢Existe un reporte de gastos de las areas que utilizan vehiculos?
¢Quién y con qué periodicidad se revisan? Incluya formato.

¢Los recursos destinados al transporte son suficientes?

¢Se lleva un control del uso de equipo de transporte?
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¢Se dispone de una relacion actualizada de:

a) licencias y/o permisos de conducir?

b) necesidades de sefialamiento en vehiculos?

) placas?

d) permiso para transportar materiales o productos de alto riesgo?
e) otros?

¢Existe control del equipo para el manejo de productos en las unidades de trans-
porte?

¢Existen politicas para el uso y cuidado de los vehiculos?

:Se efectlan revisiones periddicas de las condiciones en que se encuentran?

En caso de descuido, ¢qué medidas se toman? Especifiquelas.

¢Existe una coordinacion eficaz entre los programas operativos y el empleo de
vehiculos?

¢Qué procedimientos se siguen para autorizar la salida de vehiculos para comi-
siones fuera de la ciudad?

:Se retinen peridédicamente los responsables de las areas de asignacion de ve-
hiculos?

;Los acuerdos tomados en estas reuniones se hacen del conocimiento de:

a) ftitular de la organizacion?

b) personal administrativo?

c) recursos materiales?

d) usuarios?

¢Se emplean servicios de gestoria para el tramite de documentacién y/o permi-
sos para los vehiculos?

:Se concentran en algun lugar los vehiculos en:

a) horas de oficina?

b) revision?

c) fuera de servicio?

d) fines de semana o dias festivos?

e) otros?

;Quién lleva el control?
En caso afirmativo, ;su costo representa una ventaja o desventaja para la
organizacion?

FOTOCOPIADO, ENGARGOLADO Y PRESENTACION DE TRABAJOS

& YN
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10.
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11.

¢Existe un control del servicio?

¢Se cuenta con una politica definida para el uso del servicio?

¢Se lleva un control de las érdenes de fotocopiado?

:Se concilia y reporta el niUmero de érdenes en relacién con los contadores de
las fotocopiadoras?

¢Quién autoriza y suministra el material para el servicio?

¢Se cuenta con un registro de los trabajos que se realizan en el area?

:Se efectlian revisiones periddicas de las existencias e inventario de necesidades?
¢El servicio de mantenimiento de fotocopiadoras es adecuado?

¢La calidad de impresion de los trabajos responde a las necesidades de las
areas?

En caso de problemas con los equipos de fotocopiado, ¢se recurre a servicio
externo?

¢Existe un convenio y/o normas especificas para el uso del servicio externo?
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¢Contribuye a la presentacion adecuada y oportuna de trabajos el area de ser-
vicio interno?

¢Existe congruencia entre la tecnologia instalada y las necesidades de servicio?
¢Se coordinan correctamente las areas de la organizacién con el area de foto-
copiado?

¢Esta capacitado el personal responsable de este servicio?

CORRESPONDENCIA Y ARCHIVO

1. ¢Existe un procedimiento para el control de la correspondencia y archivo de do-
cumentos? Expliquelo brevemente.

2. ;La correspondencia se tramita con eficiencia?

3. ¢Se lleva un control de la correspondencia de entrada y salida?

4. :Qué medios se emplean para la transmision interna de documentos?

a) mensajeria

b) correo

c¢) fax

d) correo electrénico

e) combinacién de medios
f) otros

5. ¢Se cuenta con la infraestructura necesaria para el manejo electrénico de docu-
mentos?

6. ¢Quién le brinda soporte técnico a esta funcion?

7. ;Recibi6 capacitacion para desempefiarla?

8. ¢Se dispone de los elementos necesarios para conservar y preservar los archivos
en sus diferentes modalidades?

9. ¢El resguardo de documentos cumple con disposiciones normativas?

10. ;Se lleva un registro de la documentacion que se archiva?
11. ;Qué criterios se siguen para determinar el archivo de documentos?
12. :Los archivos histéricos se envian a otra instalacion?
13. ;Es accesible y agil la recuperacién de archivos?
MENSAJERIA

1. ;Se dispone de personal asignado especificamente al servicio de mensajeria?

2. (Se entrena a este personal para el cumplimiento de su funcion?

3. ¢Se asigna algun vehiculo para la mensajeria?

4. En este caso, ¢se verifica que el mensajero cuente con licencia de manejo vigen-
te y que cumpla con las disposiciones requeridas de acuerdo con los productos
que transporta?

5. ¢El servicio se proporciona a través de un area o cada area cuenta con personal
contratado para ese efecto?

6. (Existe coordinacion en el servicio?

7. ¢Quién se encarga del control y asignacion de recursos a los mensajeros?

8. (El area administrativa se apoya en los mensajeros para cobranza, recepcién o
entrega de productos y material?

9. ¢Existe un documento guia para orientar las acciones de los mensajeros? Incli-

yalo.
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SISTEMAS

. ¢Qué area es responsable de disefiar e instrumentar los sistemas de la orga-

nizacion?

. ¢Esta area fue creada con ese propdsito?
. ¢Cuales son los requerimientos de un sistema de informacion?

¢Qué métodos se emplean para investigar los requerimientos de un sistema de
informacién?

a) arboles de decisién

b) tablas de decisidn

¢) analisis de restricciones

d) otros

. :Como se enfrenta el estudio de procedimientos y/o procesos para conver-

tirlos en sistemas?;Como repercuten en las relaciones con otras organizacio-
nes los sistemas de informacién?

. ¢Como se analiza el flujo de informacién?

. ¢COmo se analizan las decisiones?

. ¢Qué finalidades tienen en comin?

. ¢Qué clase de herramientas se utilizan para analizar sistemas?

a) manuales
b) automatizadas

¢Cuando se desarrolla una propuesta de sistema se considera si:
a) son adecuadas las instalaciones?

b) es suficiente el personal?

¢) estan documentados correctamente los procedimientos?
d) existen estandares?

e) existen controles adecuados?

f) existe un facil acceso a la informacion?

g) no es demasiado complejo?

h) otros?

¢El disefio de estandares incluyen areas como:
a) datos?

b) codificacion?

c) estructura?

d) documentos?

e) otros?

¢Se cuenta con formatos de apoyo para el registro y control de la informacion?
¢Existen formatos y cuadros para el concentrado de informacion para el proceso
de toma de decisiones?

:Qué rasgos caracterizan a un sistema de informacion que satisface las exigen-
cias de los usuarios?

¢Se estudian los requerimientos de entrada y salida de los sistemas?

¢Qué factores se consideraron para su creacion?

a) servicio

b) produccion

C) organizacion

d) coordinacion

e) operaciéon
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f) estrategia

g) necesidades corporativas
h) enlace
i) otros

¢COmMo se selecciona al personal responsable del manejo de los sistemas?
¢Qué entrenamiento o capacitaciéon se le imparte?

¢Los sistemas reciben apoyo de parte de una organizacion externa?
¢El trabajo se desahoga entre las areas interna y externa?

¢COmMo se coordinan?

¢Se documentan los sistemas?

¢El modelo de control basico de los sistemas se basa en un:

a) estandar para lograr un desempefio aceptable?

b) método para medir el desempefio actual?

) método para comparar el desempefio actual con el estandar?
d) método de retroalimentacién?

e) otros?

¢El analisis de sistemas toma en cuenta:

a) la estructura de la organizacion?

b) los canales formales e informales de comunicacion?
¢) interdependencias?

d) las personas y funciones clave?

e) los enlaces criticos de comunicacion?

f) otros?

¢Los sistemas se clasifican en:

a) sistemas de computo?

b) sistemas de informacién administrativa?
c) sistemas para el soporte de decisiones?
d) otros?

¢Los sistemas de computo atienden el manejo de operaciones como:
a) clasificacion?

b) ordenamiento?

c) calculos?

d) almacenamiento y recuperacién?

e) generacion de resimenes?

f) otros?

:Los sistemas de informaciéon administrativa se encaminan a:
a) apoyar los procesos de toma de decisiones?

b) resolucion de problemas?

c¢) otros?

¢Los sistemas para el soporte de decisiones aportan elementos para:
a) una toma de decisiones mas flexible?

b) lograr una visién de conjunto de las decisiones y problemas?

c¢) otros?

29. Al planear estrategias para desarrollar los sistemas de informacién, se toman

en cuenta los enfoques de:
a) el ciclo de vida de los sistemas?
b) el andlisis estructurado?
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c) prototipos?
d) otros?

30. ¢La determinacion de los requerimientos de un sistema considera todas las
facetas de la organizacion?
31. ;Se precisa qué es lo que se hace?
32. :COmo se hace?
33. Con qué frecuencia?
34. ;Cual es el volumen de operaciones y decisiones?
35. ;Cual es el grado de eficiencia con el que se desarrollan las tareas?
36. (Qué mecanismos se han desarrollado para detectar problemas?
37. :COmo se manejan las causas que los originan?
38. ;Se evaluan los sistemas considerando:
a) aspectos operativos?
b) su efecto en la organizacion?
c) el flujo de informacién interno y externo?
d) la opinién de las areas de la organizacion?
e) sudesempefio?
f) otros?
Incluya copia.

39. (Se sabe en qué areas de la organizacion se manifiesta el mayor efecto de los
sistemas?

¢La decision de instrumentar proyectos de sistemas de informacion se funda-
menta en factores como:

a) capacidad de respuesta?

b) mayor control?

C) mejor comunicacion?

d) disminucién de costos?

e) ventaja competitiva?

f) otros?

40

41. ;La capacidad de respuesta permite:
a) mayor velocidad de procesamiento?
b) manejar mas informacion?
C) recuperacién rapida de informacién?
d) otros?

42. :El mayor control hace posible mas exactitud y congruencia en el manejo de la
informacién?
43. ;Una mejor comunicacion se traduce en:
a) una aceleracion del flujo de informacion?
b) depuracién de contenidos?
C) mayor integracion de las areas?
d) otros?

44. ;La disminucidn de costos en el manejo de la informacién racionaliza el empleo
de recursos?
45. (El uso de sistemas de informacién permite obtener ventajas tales como:
a) la atraccién de clientes?
b) rebasar a la competencia?
¢) brindar un valor agregado?
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d) mejoria en las relaciones con proveedores?
e) desarrollo de nuevos productos y/o servicios?
f) otros?

46. ;Se evalla la factibilidad de los proyectos de sistemas?
a) operacional?
b) técnica?
c) econdémica?
Incluya procedimiento.

47. ;Qué pruebas necesitan pasar los sistemas para ser considerados factibles?

Capitulo 5: Cuestionarios

48. :Como influyen los sistemas de informacion en la manera de seleccionar pro-

yectos?
49. ;Qué estrategias sustentan el desarrollo de sistemas de informacion?
50. ¢En qué medida son un mecanismo de aprendizaje?
51. ¢Como se influyen los sistemas en la cultura organizacional?
52. ;Como agregan valor a la organizacion?
53. ¢En qué forma inciden en la velocidad de la respuesta?
54. ;Como alinean estandares con productos y/o servicios?

55. ¢Se ha efectuado un estudio comparativo del desempefio de la organizacién en

relacién con el sistema de informaciéon?
56. ¢Han cambiado los sistemas la forma de trabajo de la organizacion?
57. ¢COmo se ha determinado este cambio?
58. ¢Qué soporte brindan los sistemas a las estrategias:

a) nacionales?

b) internacionales?

¢) multinacionales?

d) globales?

e) trasnacionales?

59. ¢Se ha mejorado la interaccion de la organizacion con el entorno en funcién de

los sistemas de informacion que emplea?
60. ¢Han permitido estas acciones posicionarse a la organizacion?

61. ¢Como influyen los sistemas de informacion en la capacidad competitiva de la

organizacion? Explique su respuesta

Los cuestionarios son un recurso valioso para la ejecucién de una auditoria ad-
ministrativa, porque permiten captar informacién de una organizacion por area y
rubro especifico, de acuerdo con su naturaleza, giro, objeto y grado de evolucion.

Su disefio asocia tanto aspectos conceptuales provenientes del marco meto-
dolégico como aspectos practicos, relacionados con la experiencia profesional y
conocimientos del auditor.

En su preparacién deben tomarse en cuenta todo tipo de informacién des-
criptiva, como estudios y datos estadisticos, asi como la informacién producto
de la observacion directa, a toda la cual se debe someter a un proceso de control
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y evaluacién conocido como prueba previa o pretest. También deben conside-
rarse las categorias de respuesta y los campos de distribucion basica de la infor-
macion.

Los cuestionarios se clasifican de acuerdo a la forma en que se estructuran
las preguntas, las cuales pueden ser: pregunta cerrada simple, pregunta cerrada
con respuestas multiples, pregunta abierta, y preguntas cerradas y abiertas o
de codigo multiple.

Para su identificacion, los cuestionarios incluyen informacion general de la or-
ganizacion e informacion del area o areas a auditar, en tanto que por su area de
aplicacion, por etapa del proceso administrativo y por elemento especifico.

El orden y légica de las preguntas se desprende de las etapas y componentes
del proceso administrativo y elementos que lo complementan, siguiendo un
orden progresivo por tema y alternando las preguntas de acuerdo con la clasifi-
cacién y su estructura.

La base de conocimiento que se despliega en todos y cada uno de los campos
de aplicacion es exhaustiva y analitica, por lo que su composiciébn permite una
visién sistémica de la organizacion.

CONCLUSION

Los cuestionarios constituyen una herramienta eficaz en la aplicacién de una
auditoria administrativa, porque no soélo permiten la recoleccién de datos, sino
la percepcion del medio ambiente, cultura prevaleciente y calidad de vida de la
organizacion. La secuencia para su desarrollo, desde su concepcion y disefio has-
ta su aplicacion, conlleva el manejo de un sinnimero de variables y contextos
de aplicacion que interrelacionan el funcionamiento de la organizacion con sus
capacidades distintivas y competencias centrales, lo que agrega valor al proceso
en su conjunto.

PREGUNTAS PARA DEBATE:

1. :Qué papel juegan los procesos estratégicos en la definicion del contenido de
los cuestionarios?

2. (Coémo influye el liderazgo organizacional en la preparacion de cuestionarios?

3. ¢De qué manera influye la composicion organizacional en la aplicacion de
cuestionarios?

4. ;Coémo relacionan los cuestionarios la informacion historica con las proyecciones?

5. ¢Cuales son los puntos de contacto entre los cuestionarios del proceso admi-
nistrativo y los de los elementos especificos?

6. En el contexto de interpretacion, ¢pueden los cuestionarios clarificar las capa-
cidades distintivas de una organizacion?

7. ¢Qué ventaja concede a un auditor el uso de cuestionarios bien estructurados?

8. ¢Son los cuestionarios un mecanismo de retroalimentacion de la estrategia
que sustenta la auditoria?
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CASO PRACTICO: “COMISION CIUDADANA DE AGUA POTABLE
Y ALCANTARILLADO DEL MUNICIPIO DE AGUASCALIENTES”

ORIGEN

En 1970, la ciudad de Aguascalientes contaba con 20 pozos profundos y con los ma-
nantiales de Ojo Caliente para el abastecerse de agua. La operacién del servicio de agua
potable era de competencia federal. La inversidon en obras la hacian la federacién y el
gobierno estatal, esto es, se dejaba a un lado al municipio. Desde entonces los ingresos
derivados de las tarifas del agua eran insuficientes para cubrir los gastos de operacién,
por lo que para atender el déficit se recurria al subsidio publico o al endeudamiento.

Diez afios después, la ciudad contaba con 42 pozos ademas de los manantiales, que
en conjunto producian 27.5 millones de metros cUbicos anuales para cubrir las necesida-
des de 260 mil habitantes.

En 1984 se cred la Comisién de Agua Potable y Alcantarillado (CAPA), organismo des-
centralizado municipal para operar el sistema, que entonces contaba con 60 pozos de
los que se extraian 32 millones de metros clbicos para atender a 55 mil usuarios.

Desde su inicio, CAPA presentd déficits operativos y la situacién se torné critica para
las finanzas municipales cuando se acelerd el proceso inflacionario que llegd al maximo
en 1987, con una inflacion de 150% anual. Las tarifas del agua sufrieron un rezago y ese
afio apenas se incrementaron 30%, claramente insuficiente para compensar los costos
del servicio.

CONCESION INICIAL

En 1988, el gobierno federal implantd un plan de estabilizacién econémica, que significd
elevados ajustes en los impuestos y precios de los productos y servicios que prestaba.
Los aumentos de las tasas de interés y de los precios de sus insumos aunados a los in-
significantes ingresos por el cobro del servicio de agua colocaron a CAPA en una condicion
financiera insostenible.

Ese afio, la cuota fija del agua que cobraba el municipio en una casa de tipo medio
era de $640 pesos cada dos meses, en tanto que el salario minimo diario era de $6 670.
Segln las autoridades municipales, cada metro clbico servido a la poblacion le significa-
ba una erogacién de $30 pesos y el usuario sélo pagaba, en promedio, la décima parte
de su costo.

En agosto de ese afio, la Presidencia Municipal anuncié que algunas funciones de este
servicio serian concesionadas a una empresa particular y que la tarifa minima bimes-
tral seria incrementada a partir del 1° de enero de 1989 a $6000. El salario minimo
aprobado para ese afio era de $8 400 pesos por dia, es decir, que con algo menos de tres
cuartas partes de él, seria posible pagar el servicio de agua de dos meses.

En el mes de agosto, la empresa ICA habia aceptado la invitacién de CAPA para hacer
diversos estudios sobre la situacidon en las redes de distribucién hidraulica urbana, la
capacidad de los pozos y la posibilidad de abastecer a la ciudad desde la zona de Pefiue-
las, para que, con base en los resultados de este examen se propusiera un esquema de
concesion.

Ese mes se concesiond la prestacion de servicios a una empresa constituida por ICA
y BANAMEX, asociadas técnicamente con la empresa francesa Génerale des Eaux que
formaron una nueva empresa OMSA, de la cual se derivé Servicios de Agua de Aguasca-
lientes, S.A. de C.V. (SAASA) para realizar los estudios técnicos y econdémicos que permi-
tieran lograr el manejo eficiente de CAPA.
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Segun el contrato, la empresa recibiria un pago en funcién de los gastos que realizara
en la operacion del servicio, CAPA ejerceria la rectoria del mismo y seria la responsable
financiera de obtener los préstamos necesarios de BANOBRAS.

Los resultados de los estudios de la empresa sefialaron la existencia de una es-
casez ficticia del vital liquido y descubrieron que el verdadero problema residia en las
deficiencias técnicas en la construccion y operacion de los pozos y en la operacion y
mantenimiento de las redes y de alcantarillado. Ademas, se detectaron usuarios clan-
destinos, un padron incompleto de tomas domiciliarias y la ausencia de un sistema
comercial adecuado.

En marzo de 1991 se cred la Comisién de Agua Potable y Alcantarillado del Municipio
de Aguascalientes (CAPAMA), con atribuciones semejantes a las de su antecesora, afia-
diéndosele la responsabilidad de prestar el servicio en el area rural del municipio.

CAPAMA renovd y amplid el contrato de servicios con SAASA. Ese afio, en las zonas
populares, las tarifas del agua representaban un tercio del salario minimo diario para
cubrir el servicio mensual.

Por estos afios, el gobierno del estado habia emprendido un ambicioso proyecto de
construccién de fraccionamientos populares con miles de lotes al oriente de la ciudad a
los que habia necesidad de brindar el servicio de agua potable y de alcantarillado, por lo
que se pusieron en funcionamiento varios pozos en esta zona.

De 1989 a 1992, el nUmero de pozos en la ciudad de Aguascalientes pasé de 89 a
120, mas 66 en comunidades rurales, y el nUmero de usuarios de 74 000 a 108 000.
Sin embargo, como ocurre con una empresa que amplia la venta de un articulo que se
comercializa por debajo de su costo, signific incurrir en pérdidas cada vez mayores.

De enero de 1989 a noviembre de 1993, cuando se otorgd la concesion a CAASA, la
inflacion acumulada fue de 90%, en tanto que las tarifas del agua se habian incremen-
tado sélo 50%, es decir, nuevamente se deterioraron los, de por si, precarios ingresos
por el servicio.

La solucion del desequilibrio financiero de CAPAMA, motivado por las nuevas inver-
siones y el gasto corriente de los servicios prestados por SAASA, se logré a través de la
contratacion de préstamos con BANOBRAS que entre 1990 y 1992 otorgd créditos por
25.4 millones de pesos.

Al problema econémico derivado del endeudamiento creciente se unieron los proble-
mas comerciales provocados por tarifas insuficientes, aumento del padrén de usuarios,
deficiencias en el sistema de cobro y elevados costos de operacion derivados de la mala
operacion fisica del sistema hidraulico.

En 1993 se estimo que de 73 millones de metros clbicos que se inyectaban en la red
solo se facturaban 30 millones (40%) a causa de las elevadas pérdidas que se producian
en las tuberias de conduccién y tomas domiciliarias y a las tomas clandestinas. Las pér-
didas mas importantes se concentraban en la los nuevos desarrollos habitacionales de la
zona oriente de la ciudad y en la zona centro. Ese afio solo se recaudd lo correspondiente
a 21 millones de metros clbicos, esto es, 70% de lo facturado.

TITULO DE CONCESION ORIGINAL

En 1993, al poco tiempo de que una nueva administracién estatal y municipal asumiera
el gobierno, parecia claro que no seria posible la modernizacién del sistema de agua y
alcantarillado en el esquema bajo el cual habian estado trabajando CAPAMA y SAASA.

El gobierno estatal y municipal no querian continuar siendo garantia y responsables
de los altos pasivos, la empresa prestadora de servicios se resistia a continuar enfren-
tando la moratoria de pagos que sufria y BANOBRAS no queria otorgar mas créditos
en tanto no se cubrieran los adeudos.
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A estas alturas el endeudamiento de CAPAMA ascendia a 92 millones de pesos; los
créditos de administraciones anteriores a 45 millones de pesos (capital e intereses); el
pasivo internacional por 5.3 millones de pesos; un adeudo por pago de derechos federa-
les con la Comisién Nacional del Agua por 4.9 millones de pesos; deudas diversas por 1.7
millones de pesos, y un adeudo con SAASA por 35.25 millones de pesos.

La solucion parecié encontrarse a través del otorgamiento de una concesiéon a la
empresa para que asumiera la responsabilidad de los pasivos vigentes e hiciera di-
rectamente frente a las futuras inversiones, bajo un ajuste tarifario de fondo que le
diera autosuficiencia econdmica. El adeudo con SAASA se incorporaria a la nueva empre-
sa como aportacion de capital y asi se le daria oportunidad de recuperar su inversion via
la operacion del servicio.

Forzados por estas circunstancias y sin cubrir las normas aplicables del caso, en no-
viembre de 1993 se otorgd a SAASA el titulo de concesién por 20 afios para operar el
sistema.

A partir de una tarifa media de 0.975 pesos por metro cUbico en noviembre de 1993,
se aplicaria un incremento bimestral de 10% hasta el quinto bimestre de 1995, cuando
alcanzaria un promedio de 2.78 pesos por metro cubico, valor sujeto adicionalmen-
te a la indexacion por la inflacion. Este indice, como el de las tasas de interés, mostraban
tendencias descendentes y habia confianza de una mejora econémica en el pais.

La estructura del capital inicial de la nueva empresa fue de 113 millones de pesos, de
los cuales la inversion de los socios era de 35.25 millones de pesos, es decir, justamente
el adeudo que el municipio tenia con SAASA; la otra parte era un financiamiento por 78
millones de pesos, de los cuales, 57 millones se destinarian a pagar los créditos ante-
riores y los 21 millones restantes, a inversiones de la empresa en el sistema durante el
primer afio.

La tasa real del crédito se estimod en 10% anual y su amortizacion seria en 6 afios. El
flujo de efectivo esperado por la empresa registraba pérdidas los dos primeros afios; sin
embargo, a partir del tercero, se lograrian condiciones de superavit operativo.

Del valor total de la tarifa ajustada, en el primer afio (1994), se destinaria 42% a gas-
tos de operacién, mientras que el resto seria destinado a los servicios financieros. Para
el noveno afio estos porcentajes serian de 60% y 40% respectivamente, y para el tltimo
afio de 66% y 34%.

Al iniciar la operacion de la concesion, en 1994 se instalaron miles de micromedidores
domiciliarios, lo que aunado al ajuste de las tarifas provocaron inconformidad en muchos
usuarios. Esta situacion entrd progresivamente en crisis cuando el modelo financiero de
la concesion sufrid un severo revés con la devaluacion de diciembre de ese afio.

CRISIS ECONOMICA, RESCATE Y NUEVO TiTULO

Durante 1995, la elevada inflacién y el costo del dinero afectaron severamente al mo-
delo. Los gastos crecieron debido a la elevacidn de los costos de sus insumos, situacion
que se agravo por el alto apalancamiento. Por otro lado, los ingresos esperados cayeron,
pues los ajustes de tarifas indexadas fueron bloqueados por la rebelién de los usuarios,
quienes padecieron un deterioro severo de sus ingresos.

En febrero de 1996, tratando de resolver el problema entre la concesionaria y los
usuarios, el Ayuntamiento intentd lograr una solucién a través de un “rescate de la
concesiéon”, con la cual retomaria el control de la operacion. Sin embargo, ante la imposi-
bilidad de hacerlo, entré en un proceso de negociacidon en cuyo transcurso se acordé que
la empresa continuara con el servicio y se firmara un nuevo titulo de concesion.

Por otra parte, y para atender el problema financiero, el rescate negociado incluia
la aportacién de recursos federales, de la concesionaria, del gobierno del estado y del
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propio municipio por 160 millones de pesos, en cuatro partes iguales. Las aportaciones
no fueron cumplidas cabalmente pues si bien el municipio y la concesionaria hicieron su
parte, aunque a destiempo, CNA aporté 37.5 millones de pesos y el gobierno del estado
solo cinco millones de pesos.

CNA acepto revertir 60% del cobro de derechos federales por extraccion del agua en
la propia concesionaria y de manera similar el municipio acepto revertir 80% de 10% del
cobro de derechos de concesidn, que le correspondia sobre la facturacion de la conce-
sionaria, aunque en este Ultimo caso, lo que daba el municipio con una mano, en gran
medida lo quitaba con la otra, pues en mayo de 1996 establecié el Fondo de Apoyo So-
cial, de 7.5% sobre los ingresos de la concesionaria, para brindar subsidios a usuarios de
escasos recursos. El Ayuntamiento logré acuerdos con la concesionaria para disminuir las
tarifas e instrumenté la facturacién mensual y aplicacion de la tarifa con memoria.

En otros aspectos, el contrato original se modificd para ampliar el periodo de vigencia
de 20 a 30 afios, la tarifa minima de pago a consumo de 10 metros clbicos mensuales
en lugar de los 20 anteriores y la capacidad para revisar los gastos de la empresa deri-
vados de la subcontratacién de servicios, pues se estimaba que los costos operativos
eran exagerados.

También se implementé el Fondo de Apoyo Social y se otorgd un subsidio de 50%
a pensionados, jubilados, tercera edad y personas cuyo estudio socioeconémico lo jus-
tificara. Con cargo al mismo fondo, se empezaron a aplicar descuentos directos en los
“miércoles ciudadanos”.

Para compensar la inflacion, se acordd ajustar las tarifas en el mes de enero de 1997
en 32%, en el mismo mes de 1998 en 7%, e igual ajuste para 1999. Esto quedo plasma-
do en el nuevo titulo de concesién.

ACCIONES

En funcién de la problematica anotada, se estimé conveniente precisar la infraestructura
para implementar una auditoria administrativa

Objetivo de la auditoria

Evaluar las actividades definidas para cumplir la mision de la direccion comercial de CCA-
PAMA, especificamente las del departamento de control de supervision, encargado de la
atencion ciudadana.

Mision
Ayuntamiento

“Hacer del municipio de Aguascalientes una mejor ciudad, sustentable, segura y partici-
pativa, y de nuestras comunidades rurales lugares mds dignos y humanos.”

CCAPAMA

“Vigilar el cuidado y el buen uso del agua, implementando estrategias dptimas de super-
vision a la Concesionaria de Aguas de Aguascalientes S.A. de C.V., (CAASA), la empresa
concesionaria del servicio de agua potable, de mejoramiento de la infraestructura hi-
drdulica y de reduccién de costos, garantizando un servicio de calidad que satisfaga a la
ciudadania. Parte importante de esta mision es ser un organismo con alta vocacion de
servicio que propicie un desarrollo integral de su personal.”

Vision
“Debera orientar a nuestro municipio para ser una unidad organizada y activamente
participativa, con capacidad juridica politica y administrativa que se apoye en la pla-
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neacién democrdtica para fortalecerse como la instancia de gobierno mds cercana a la
comunidad rectora de su desarrollo.”

PROGRAMAS

1. Cultura del agua

Este programa tiene por objetivo fomentar en todos los habitantes del municipio una
cultura integral del agua, incrementando la eficiencia en su uso y evitando el dispendio
a través de:

e Promover la adquisicién de dispositivos ahorradores de agua, asi como de tinacos
que actlen como cisternas en zonas donde ésta escasea.

e Extender los patrullajes y vigilancia de los Guardianes del Agua.

e Incrementar las inspecciones intradomiciliarias para descubrir fugas a través de
detectores sonicos de alta precision.

e Visitar los centros de educacion superior para fomentar la cultura del agua, a tra-
vés de folletos, calcomanias, articulos promociénales, presentaciéon de video y tea-
tro guifiol.

2. Rehabilitacion y sectorizacion

El segundo programa tiene como fin reducir los voliUmenes de extraccidon de agua, evi-
tando el desperdicio por fugas en las redes, a través de la rehabilitacién y sectorizacion
de la infraestructura hidraulica, de la siguiente forma:

e |levar a cabo la sectorizacion de los fraccionamientos y comunidades.
e Rehabilitar la infraestructura de agua potable, redes y tomas domiciliarias.
e Rehabilitar y equipar las fuentes de abastecimiento.

e Rehabilitar la infraestructura de la red de alcantarillado.

3. Calidad en el servicio

Con el tercer programa se tratara de mejorar la atencién a la ciudadania, pues se im-
plantara un trato amable, se reducirdn tiempos de respuesta en la atencién de quejas y
se agilizaran tramites. Ademas, se apoyara la capacitacion y la preparacion del personal
mediante:

e La realizacion de auditorias aleatorias para determinar la oportunidad en la aten-
cién a quejas y solicitudes en los diferentes mddulos.

e La aplicacién de encuestas para medir la satisfaccion por la atencion y la calidad del
servicio que reciben los usuarios.

4. Reuso y capacitacion

El cuarto programa incrementara la reutilizacion de agua residual para el riego de areas
verdes y en procesos no aptos para el consumo humano, asi como el mayor aprovecha-
miento de las aguas pluviales. Las lineas de accibn mas importantes para llevarlo a cabo
seran las siguientes:
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Se gestionara con los industriales que tengan plantas de tratamiento para que a
través de convenios se reutilice el agua tratada en el municipio.

Se gestionara ante las autoridades correspondientes para que se legisle sobre el
uso del agua residual tratada en los negocios de lavado de autos, construccion de
terracerias y pruebas sanitarias.

Se obligara a las industrias a cumplir con la normatividad para que cuenten con su
registro de descarga.

Se gestionara ante las autoridades correspondientes para que legisle a nuevos
fraccionamientos para separar el agua pluvial de la sanitaria.

5. Supervision eficaz

Finalmente, mediante una supervision eficaz, se dara mayor eficiencia a estas acciones
de vigilancia de la concesionaria, velando por el cumplimiento de las disposiciones esta-
blecidas en el titulo de concesion y una adecuada aplicacion de los recursos, para la cual:

Se realizara la verificacion de la aplicacién tarifaria a la facturacion de la conce-
sionaria.

Se evaluaran los sistemas de desinfeccion y la eficiencia de los equipos de cloracion,
para garantizar la calidad bacterioldgica del agua suministrada.

Se evaluaran los monitoreos en el alcantarillado cercano al antiguo relleno sanita-
rio, asi como en las zonas que presenten un alto riesgo por el tipo de materiales
de trabajo que se utilizan.

Se realizaran las supervisiones para que la atencion a fugas, bacheo y retiro de
escombro se realice en un maximo de cinco dias.

Se incrementara la eficiencia de la utilizacion de energia eléctrica de los equipos de
bombeo.

Se fortalecera la supervision a CAASA a través de las delegaciones municipales para
que el servicio que presta llegue en cantidad, calidad y precio justo a los usuarios.

Se llevara a cabo la revisién y evaluacién de los conceptos que integran los costos
de operacién y mantenimiento.

PLANEACION

Diagnéstico preliminar

La estructura esta diseflada de forma adecuada para cumplir con su mision. Se detectan
necesidades de formalizacién de las metodologias, funciones y actividades.

Propuesta técnica
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Alcance: departamento de control y supervision.

2. Antecedentes: a raiz de que se concesioné el servicio de agua en el Municipio de

Aguascalientes se decide crear el organismo rector para supervisar a la concesio-
naria del cual se deriva la direcciéon comercial a la que pertenece el departamento
auditado.
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Objetivo: evaluar las actividades definidas para cumplir la mision de la direccién
comercial de CCAPAMA, especificamente departamento de control de supervi-
sion el cual esta encargado de la atencion ciudadana.

Estrategia: realizar la auditoria administrativa con un enfoque sistémico.

Acciones: planeacion, instrumentacion, examen, informe, implementacién de la

auditoria administrativa.

Recursos: equipo auditor.

Resultados esperados: emitir un dictamen con recomendaciones y acciones que
permitan detectar el camino a seguir para el cumplimiento de la mision.

Informaciéon complementaria: Plan Municipal de Desarrollo 2002-2004.

Plan de trabajo

En el siguiente diagrama se muestran las actividades planeadas para la realizacion de la
auditoria con la asignacion de tiempos y responsables para cada una de ellas:

La recopilacion de informacién se llevd a cabo con las siguientes técnicas:

1.

Analisis documental.

2. Observacién y encuestas a la ciudadania.
3. Entrevista y aplicacion de cuestionarios al director y personal operativo del area.

) ) NOMBRE DE AGOSTO SEPTIEMBRE
TAREA DURACION INICIO TERMINACION LOS RECURSOS | 4 213lalalz]3]la
1 | Planeacién 7 dias | Mar 8/13/02 | Lun8/19/02 —
2 | Definicién de alcance de auditoria 2 dias | Mar 8/13/02 | Mie 8/14/02 | Equipo h
3 | Antecedentes del departamento 1 dia Lun 8/19/02 | Lun 8/19/02 | 0.Pavén q
4 | Instrumentacién 3 dias | Mie 8/21/02 | Vie 8/23/02 h
5 | Miércoles ciudadano 1 dia Mie 8/21/02 | Mie 8/21/02 | M. Paez/F. Aparicio .
6 | Entrevista director 1 dia Jue 8/22/02 | Jue 8/22/02 | M Pdez |
7 | Entrevista personal operativo 1 dia Vie 8/23/02 | Vie 8/23/02 | F. Aparicio, L. Pinedo |
8 | Examen 2 dias | Lun 8/26/02 | Mar 8/27/02 F
9 | Recopilacion y estudio de resultados | 2 dias | Lun 8/26/02 | Mar 8/27/02 | G.Medina h
10 | Informe 8 dias | Mie 8/28/02 | Jue 9/5/02 .
11 | Preparacion del informe 3 dias | Mie 8/28/02 | Vie 8/30/02 | L Pinedo q
12 | Revisidn final 2 dias Lun 9/2/02 Jue 9/3/02 | Equipo L
13 | Envio del informe al profesor 1 dia Jue 9/5/02 Jue 9/5/02 | Equipo |
14 | Seguimiento 1 dia Vie 9/6/02 | Vie 9/6/02 |
15 | Envio del informe al departamento | 1 dia Vie 9/6/02 Vie 9/6/02 | Equipo |
INSTRUMENTACION
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EXAMEN

Una vez recabada la informacion, se analizo la informacién y se asignaron puntos a los
factores a evaluar para determinar una calificacion para cada uno de ellos.

CRITERIOS DE PUNTUACION PARA LA EVALUACION FINAL

PUNTOS PUNTOS
ELEMENTOS PORCENTAIJES
ESTABLECIDOS OBTENIDOS

PLANEACION
Vision 24 16
Misiéon 36 36
Objetivos 36 36
Metas 12 9
Estrategias 36 27
Politicas 12 12
Procedimientos 12 12
Niveles 12 11
Horizonte 12 10
TOTAL 192 169 88.02
ORGANIZACION
Estructura
organizacional 30 25
Divisién y distribucion
de funciones 30 26
Recursos humanos 30 15
Instrumentos técnicos
de apoyo 10 1
TOTAL 100 67 67.00
DIRECCION
Liderazgo 20 9
Comunicacion 20 14
Motivaciéon 20 14
Manejo de estrés, el conflicto
y la crisis 30 22
Tecnologia de la informacion 60 45
TOTAL 150 104 69.33
CONTROL
Naturaleza 48 44
Sistemas 72 60
Herramientas 60 43
TOTAL 180 147 81.66

TOTAL 622 487 78.29
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ORGANIGRAMA GENERAL

Director

Asistente

Cultura
del agua

Control y
supervision

Credencializacion

Supervision

Asistente Asistente

Asistente o .
peticiones recibos

Verificador Trabajo social Promotor

Atencién a
publico

Inspector

Trabajo social Trabajo social Promotor

Control

descuentos Trabajo social Trabajo social

f i N\ | )
Guardiandel (1 Mensajero Trabajo social Verificador
agua
\§ J
4 N\ )
Guardian del | | | Guardian del
agua agua
e e “«— AREA AUDITADA

INFORME

Etapa: planeacion
Visién
Misién
Status: la planeacién y definicidn de misién y visién se realiza en la alta direccién aunque
la proyeccion de la misma a todas las areas es muy pobre y su transmision es minima
e informal.
Toda la organizacidn reconoce la importancia de saber hacia dénde va y la razén de
ello; sin embargo, no se conoce, a pesar de que en los programas operativos anuales
estan debidamente consignadas las metas a alcanzar y las politicas de soporte. - 433
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Las areas se no mantienen relaciones entre si, no conocen la interrelacién que guar-
da una con otra ni su importancia en la organizacion, lo que muestra una identificacion
por departamento y no con el resto de la organizacion

Las estrategias se generan por departamento y de acuerdo a la necesidades coyun-
turales. Tampoco esta definido un plan de trabajo uniforme.

Recomendacién: Formalizar la difusion de la mision y la visidén en la organizacién por
medio de documentos escritos, platicas o reuniones, placas en las oficinas, etcétera.

Objetivos

Status: los objetivos que orientan las acciones son que contiene el Plan Municipal de
Desarrollo 2002-2004. Debido a ello, su naturaleza esta mas apegada a atribuciones
que a aspectos operativos.

Recomendacioén: definir objetivos operativos, claros y accesibles que permitan a los
servidores publicos desarrollar su trabajo de manera mas precisa.

Metas

Status: existen unidades de medidas que encauzan los esfuerzos asociados con los
objetivos. Su composicion enmarca tanto las acciones a realizar como los tiempos para
lograrlas.

Recomendacioén: si bien las metas son claras y estan cumpliendo con su funcion, es
necesario alinearlas con objetivos operativos bajo una linea de estrategia.

Estrategias

Status: las estrategias que se siguen estan vinculadas a los lineamientos del Plan Muni-
cipal de Desarrollo 2002-2004 con una clara inclinacién a formar una cultura del ciudado
del agua.

Recomendacion: es conveniente integrar una base estratégica de accion que enlace las
estrategias de funcionamiento con las de servicio.

Politicas

Status: el eje central de las politicas recae en la cultura del agua, particularmente en
su uso, racionalizacién y reutilizacion, con el comlUn denominador de la calidad en el
servicio.

Recomendacioén: para la Comision es una prioridad el disefio e implementacion de
procedimientos para supervisar el uso, rehabilitacion y reutilizacion del agua, y darlos a
conocer mediante una capacitacién exhaustiva a servidores publicos y usuarios.

Niveles

Status: las iniciativas para el uso racional del agua se concentran en los niveles directi-
vos y mandos medios de la Comisién.

Recomendacioén: la cultura del agua debe ser promovida a mayor escala en el nivel ope-
rativo de las instancias rectoras y usuarias mediante una campafia de concientizacion.

Horizonte

Status: la normatividad vigente tiene una cobertura de corto y mediano plazos.
Recomendacién: se requiere que la cultura para el cuidado del agua tenga permanen-
cia. Para ese efecto, los planes y programas deben prepararse con estandares a largo
plazo.
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Etapa: organizacion

Estructura organizacional

Status: la estructura organizacional, que se deriva de diferentes disposiciones guberna-
mentales como leyes y reglamentos, obedece a los lineamientos y funciones asignadas
en el PLAN MUNICIPAL DE DESARROLLO 2002-2004.

Existe congruencia entre la misién de la organizacién y su estrategia global. Cuenta
con un tipo de estructura vertical cuyos factores de disefio obedecen a las necesidades
del servicio.

Recomendacién: seria importante generar planes a mediano y largo plazos que tras-
cendieran los periodos de las administraciones para evitar que se vean suspendidos cada
tres afios, pues, en esencia, ése es el espiritu de CCAPAMA.

Divisién y distribucién de funciones
Status: la definicién de funciones de cada area y nivel jerarquico de la organizacién, asi
como la comunicacion del contenido de funciones, es realizada por el director de area.

La coordinaciéon posibilita una interaccion eficaz entre las diferentes areas de la or-
ganizacion.

La division y distribucion de funciones es definida por el director comercial. Se sabe
que existe un manual de organizacion, pero nadie lo conoce. No obstante, el personal
labora bien y muestra disposicién porque su trabajo no es complicado.
Recomendacién: actualizar el manual de organizacién y elaborar manuales administra-
tivos (de operacion, de procedimientos y bienvenida) para hacerlos llegar al personal.

Recursos humanos

Status: no existen programas de capacitacion y desarrollo de personal. Las estrategias
para propiciar un cambio no estan bien definidas. La contratacion de personal la hace
el director comercial. En la administracién municipal anterior se inicié la implantacion del
modelo GRUMAN, pero quedd inconcluso, por lo que no se cuenta con una estrategia
para promover el cambio en el proceso de aprendizaje organizacional.
Recomendacién: preparar y difundir descripciones de puestos. Integrar sistemas de
evaluacion del desempefio y disefiar e implementar programas de capacitacion y desa-
rrollo para impulsar la mejora continua en la comision.

Instrumentos técnicos de apoyo

Status: no se dispone de sistemas y proyectos debidamente documentados. Asimismo,
se carece de estudios de productividad y estadisticas de trabajo.

Recomendacién: en virtud de la carencia de los instrumentos técnicos de apoyo es
necesario disefiarlos e implementarlos para que influyan en la dinamica del trabajo y
fortalezcan y promuevan la imagen organizacional.

Etapa: direccion

Liderazgo

Status: el personal identifica el estilo directivo, pero existe una gran inconformidad con
la direccion general. De hecho, lo que lo mantiene unido es su lealtad a la organizacion.
Recomendacién: la direccion general debe involucrarse mas en el trabajo y comuni-
carse mas y mejor con el personal para poder integrarlo y generar espiritu de equipo.
Cabe mencionar, que es posible que la situacidon que prevalece se deba en parte a que
el director tomd posesidén pocas semanas atras. También es conveniente afinar criterios
y condiliar puntos de vista entre las direcciones general y operacional para fortalecer la
imagen de la comision ante la ciudadania y el municipio.
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Comunicacion

Status: el proceso de comunicacion tiene que ser revisado porque constantemente se
presentan fallas de coordinacion por la falta de informacién. Asimismo, ha proliferado la
comunicacién informal, en especial el rumor, lo que ha ocasionado un cierto deterioro
en la cultura organizacional.

Recomendacién: preservar la fortaleza de su comunicacién interna, formalizando los
elementos y datos clave para la direccién general, sin dejar a un lado la comunicacion
informal que es importante en el proceso. Ademas, se deben redefinir canales y formas
de comunicacién para eliminar barreras y crear las bases de un sistema de informacion
administrativa acorde con las necesidades operativas.

Motivacion

Status: gran parte del personal no percibe la motivacién y los incentivos oficiales. Es
necesario sefialar que la motivacién que percibe es bastante vaga, debido a la falta de
programas en la materia y a la “costumbre” de trabajar que algunos servidores publicos
desarrollan con el tiempo.

Recomendacién: el incentivo econdémico es un importante componente de la motiva-
cion que por mucho tiempo ha permanecido estatico, por lo que es conveniente que la
Comisién considere un incremento a los sueldos en el corto plazo. También lo es pro-
mover un acercamiento con el personal para elevar su autoestima y hacerlo sentir que
forma parte de algo mas que un empleo.

Manejo de estrés, el conflicto y la crisis

Status: personal con experiencia en su labor refleja dominio de su tarea para manejar
situaciones con los clientes. Existen procedimientos para la atencién de asuntos contin-
gentes. Al término de la entrevista los empleados contindian con cierto disgusto por la
falta de atencién al aspecto econdmico, pero se sienten satisfechos.

Recomendacién: rotar el personal del area para que no caiga en la rutina, apatia y el
conformismo. Promover el apoyo al personal a través de mentores y/o facilitadores.
Preparar un plan emergente para que el personal pueda afrontar contingencias.

Tecnologia de la informacion
Status: la red informatica instalada funciona al ritmo operativo de la comision, pero no
es acorde con las necesidades de atencién a la ciudadania.
Recomendacién: disefiar y utilizar mas sistemas de informacién e implementarlos en
toda la organizacién para que todo el personal pueda acceder a ellos. Mantener la actua-
lizacion de los equipos para manejo de datos que enlazan a la comision con el proveedor
del servicio CAASA y los usuarios externos del municipio.

Proporcionar capacitacion formal al personal en el manejo de paqueterias de soft-
ware para mejorar su capacidad y velocidad de respuesta.

Etapa: control

Naturaleza

Status: los controles establecidos para el logro de objetivos estan ligados a las acciones
implementadas, pero les falta formalizacion. En realidad, son controles concurrentes, lo
que aumenta el margen de error del desempefio.

Recomendacién: es necesario desarrollar normas de calidad para llevar a cabo las ope-
raciones, asi como esquemas de autocontrol, sin omitir la atencidon a normas y valores
culturales.
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Sistemas

Status: se dispone de sistemas informaticos que permiten contar con informacion de
una forma oportuna, asi como dar seguimiento a las quejas reportadas.
Recomendacién: es fundamental que el disefio de los sistemas de control estén alinea-
dos con los sistemas de informacién, particularmente con los decisionales, por lo que es
recomendable integrar un equipo de trabajo con representantes del servicio de apoyo en
la materia, personal de las areas sustantivas y personal del area administrativa.

Herramientas

Status: existen algunos controles y reportes a la direccion pero son informales y estan
preparados con una vision de area, esto es, no hay una integracion institucional.
Recomendacion: es necesario formalizar el uso de controles apegados a estandares.
Asimismo, que se apliquen auditorias administrativas y de estados financieros en forma
conjunta.

ELEMENTOS ESPECIFICOS

Servicio al cliente

Status: el servicio a la ciudadania es deficiente, en especial el monto de los cobros por el
servicio y la falta de atencion a las inconformidades que manifiesta.

Recomendacién: dar mayor seguimiento a las encuestas aplicadas a la ciudadania y
periddicamente auditar el servicio a clientes.

SEGUIMIENTO

En una reunién con el director comercial de CCAPAMA y el jefe del area de control y su-
pervision se hizo entrega del informe de auditoria, asi como de las recomendaciones y
observaciones que se derivaron del proceso de su ejecucion, con la intencion de efectuar
su seguimiento y prever la posible aplicacién de una auditoria con ese fin.

El seguimiento debe partir del grado de cumplimiento en la implementacién de
las recomendaciones y observaciones generadas en la auditoria, aprovechando todo
el apoyo posible. También es recomendable que participe alguna de las personas que
intervinieron en el proceso previo, para aprovechar el conocimiento que tiene de la or-
ganizacion. En los casos en que proceda, deberan replantearse las fechas y mecanismos
para cumplir con los compromisos previos.

PREGUNTAS

1. (Esla vision de la comision un puente con su realidad operativa?

2. ¢En qué medida influye en el desempefio de la comisidon que su estructura organiza-
cional esté definida por norma y no por necesidad del servicio?

¢Como influye en la comision su orientacion hacia acciones netamente sustantivas?
¢:COmMo se interrelaciona la calidad con el servicio al cliente?

¢Qué clase de controles se necesitan para manejar recursos no renovables?

o v AW

¢Puede la auditoria administrativa convertirse en el detonante para promover una
cultura del cuidado del agua?

7. ¢Es la cultura del cuidado del agua una consecuencia de los valores y cultura na-
cionales?
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CAPITULO

7

OBJETIVOS

Al concluir el estudio de este capitulo, usted sera capaz de:

Abrir el rango para la captacién de informacién y facilitar la
profundidad del enfoque para analizar los resultados de una
auditoria administrativa.

Conocer los elementos de disefio de una cédula y distinguir
el contenido de ésta, de acuerdo con su finalidad.

Precisar el tipo de herramienta operativa, de diagnéstico y de
evaluacién acorde con las necesidades y contexto de aplicacion
de una auditoria administrativa.

Ampliar la base documental para fortalecer el proceso de toma
de decisiones en la seleccién de criterios y recomendaciones para
mejorar el desempeiio de la organizacion auditada.

Conocer los modelos alternativos de graficos para presentar los
resultados de una auditoria.

Facilitar el acceso a la informacion producto de la auditoria
administrativa.

Sentar las bases para presentar resultados, observaciones,
conclusiones y recomendaciones a toda clase de instancia interna
o externa.




Cedulas y graficos

EI uso de cédulas y graficos en la auditoria administrativa fortalece en gran medida
las alternativas para recopilar informacién, ordenar las acciones y representar en
forma objetiva y concentrada tanto los avances que se van obteniendo, como los que
agrupan la interrelacion de los instrumentos empleados y resultados alcanzados.

En el caso de las cédulas, la captacién de informacion se amplia ya que abre el rango
de respuestas para integrar referencias documentales, hallazgos, evidencias, aspectos
percibidos, comentarios, el analisis comparativo de actividades y la evaluacion del proce-
so administrativo y elementos complementarios.

Por lo que toca a los graficos, facilitan en gran medida visualizar la informacion, pues
la muestran de manera condensada en formas y cuadros, lo que permite el seguimiento
y la presentacion de resultados en forma agil y accesible.

El empleo de estas dos herramientas y los cuestionarios, a partir de los parametros
definidos y las escalas seleccionadas, hacen posible que la informacién se agrupe de
manera natural y fluida, para que el auditor consigne en forma comprensible y logica
sus registros.

La periodicidad con las que se utilicen las cédulas y los graficos esta sujeta a las
condiciones particulares de la auditoria y a la decision de implementar auditorias de
seguimiento.

“La planeacién define y

conserva categorias por
su propia naturaleza.

La creatividad, por su
misma naturaleza, crea
categorias y reordena

otras ya establecidas.”

Henry Mintzberg

El uso de cédulas y
grdficos fortalece

las alternativas para
recopilar informacién,
ordenar las acciones y
representar en forma
objetiva y concentrada
los avances obtenidos.
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CEDULAS

ESTRUCTURA GENERAL

Para definir la estructura de una cédula es necesario precisar con claridad el objetivo que
debe cumplir, el area a la cual esta dirigida, el tipo de informacién que debe contener,
la forma de llenado, el procedimiento para aplicarla y los resultados que se esperan
obtener.

Para que las cédulas logren el efecto esperado su disefio debe observar los criterios
siguientes:

1. Tipo y nombre de la cédula.

2. Destinar un espacio en la parte superior para datos de identificacion de la orga-
nizacion, logotipo, titulo, fecha, nimero de pagina, area y etapa o elemento bajo
estudio.

3. De preferencia, dividir la cédula en forma modular, para ordenar y estandarizar la

informacion.

Reunir y jerarquizar la informacién de acuerdo con su importancia y utilidad.

Interrelacionar la operacion con el diagnostico y evaluacion.

Facilitar la integracién de informacion de contexto, proyecciony percepcién.

El disefio debe prever el tamafio de los espacios para no limitar la extensién del

contenido, asi como la secuencia y movimiento necesarios para su llenado.

8. Incluir un espacio en la parte inferior para las observaciones, anotaciones diversas
y datos de la persona responsable de su aplicacién, de quien la revisa y de quien la
autoriza.

Nou ok

CLASIFICACION

Para hacer una seleccién adecuada del tipo de cédula que se empleara en una auditoria
administrativa es conveniente tener claro el objetivo que se persigue segun la naturale-
za de la informacion que se maneje. De conformidad con este criterio las cédulas pueden
clasificarse de la siguiente manera:

Herramientas operativas:

1. Programa de trabajo.
2. Reporte de avance semanal.

Objetivo: Organizar el trabajo de manera ldgica y congruente
Herramientas de diagnéstico:

Cédula de analisis documental.

Cédula para la deteccion y registros de hallazgos y evidencias.
Cédula para el registro de aspectos relevantes.

Cédula para la captacion y tratamiento de causas y efectos.
Cédula para la deteccion y atencién de fallas.

vk wnN =
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Objetivo: Conocer el funcionamiento de la organizacién.
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Herramientas de evaluacion:

1. Cédula para determinar criterios de evaluacion.
2. Cédula para evaluar el efecto en la resolucidn de aspectos criticos.
3. Criterios de puntuacién para la evaluacion final:

® Proceso administrativo
e Elementos especificos

4. Proceso de diagnostico y evaluacion.
Objetivo: Dimensionar el comportamiento de variables clave.
Herramientas de evaluacién de desempefrio:

1. Cédula de evaluacion de desempefio.
2. Cédula de evaluacion de servicio.

Objetivo: Evaluar el desempefio organizacional.

uso

El empleo de cédulas en una auditoria administrativa permite captar informacion que
en cuestionarios no es factible percibir, ya que abre el rango de respuesta, ordena la
informacion de forma mas accesible, compara conceptos claramente, sistematiza los
registros y facilita la profundidad del enfoque para analizar los resultados.

Como recurso de informacién asocia con fluidez los indicadores que orientan el pro-
ceso de auditar a una organizacion en forma mas versatil, toda vez que los traduce en
una plataforma que relaciona conceptos con comportamientos y alternativas de accion
con estrategias. Este juego de variables integra causas y efectos de manera tacita, lo
que se constituye en un valioso soporte de las decisiones.

Si bien las cédulas son herramientas para conocer el funcionamiento de una orga-
nizaciéon, también hacen mas permeable y profundo el proceso de evaluacion porque
no soélo consideran las variables bajo analisis, sino el efecto que éstas tienen en otras
variables o areas de operacion, lo cual crea una cadena de factores, indicadores, registros
Yy consecuencias.

Es conveniente sefialar que el sustento de su uso parte de las necesidades de cap-
tacion de informacién del proyecto de auditoria, asi como de las exigencias del tipo de
informacion necesario para cada contexto de aplicacion.

VENTAJAS

El empleo de cédulas representa la oportunidad de agilizar la recopilacion y el estudio de
la informacién debido a que su concepto y formato incorpora las siguientes ventajas:

e Son un vehiculo mas amable para lograr una interaccién natural entre el entrevis-
tado y el auditor.

e Permite detectar supuestos que a veces no afloran de manera franca con la
formulacién de preguntas directas.

e Abre sustancialmente el espacio para manejar con mayor libertad la informacion.

El empleo de cédulas
abre el rango de
respuesta, ordena la
informacién, compara
conceptos, sistematiza
registros y facilita

la profundidad del
enfoque para analizar
los resultados.
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e Simplifica el proceso de administracion de la informacion.

e Ordena ideas, no sélo conceptos.

e (entra las respuestas en atencién a requerimientos, lo cual disminuye el margen
de error.

® Su conformacion permite integrar informacion técnica y de desempefio.

e Su estructura vincula la vision que justifica las acciones en forma objetiva y subjetiva.

HERRAMIENTA OPERATIVA
INICIO: TERMINACION:
PROGRAMA DE TRABAJO
LOGOTIPO SUSPENSION: CANCELACION:
i REINICIO: TERMINACION:
AREA:
RESPONSABLE: CLAVE:
DURACION
; RESPONSABLE
NUM. ACTIVIDAD ESPECIFICO MES
SEMANA
| OBSERVACIONES:
| ELABORO: REVISO: AUTORIZO:

as2
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HERRAMIENTA OPERATIVA

FECHA:
LOGOTIPO PAGINA: DE:
SUSTITUYE A:
REPORTE DE PAGINA: DE:
AVANCE SEMANAL
FECHA:
AREA EVALUADA:
RESPONSABLE: ETAPA O ELEMENTO:
ACTIVIDADES ,
T LUNES MARTES | MIERCOLES | JUEVES VIERNES
NUMERO DE
HORAS
| OBSERVACIONES: |
| ELABORO: AUTORIZO: |
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HERRAMIENTA DE DIAGNOSTICO

ANALISIS

FECHA:
LOGOTIPO NUM. DE HOJA: DE:
- - RESPONSABLE:
CEDULA DE ANALISIS -
DOCUMENTAL FUNCION:
AREA:
RESULTADOS DEL
DOCUMENTO PROPUESTA

Especificaciones del nombre
del documento, datos basi-
cos, contenido, responsable
de su elaboracién y fuente de
consulta.

Anotar las observaciones
de los puntos revisados
siguiendo las sefiales del
documento a jerarquia de
los puntos criticos.

Anotar los criterios y/o reco-
mendaciones que se formulen.

OBSERVACIONES:

ELABORO:

AUTORIZO:
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HERRAMIENTA DE DIAGNOSTICO

FECHA:
LOGOTIPO AGINA —
. SUSTITUYE A:
CEDULA PARA LA ;
DETECCION Y REGISTRO DE | PAGINA: DE:
HALLAZGOS Y EVIDENCIAS | FECHA:

AREA EVALUADA: ETAPA O ELEMENTO:

. ASPECTOS ASPECTOS
NUM. HALLAZGO EVIDENCIAS ;
SOLIDOS PARA MEJORAR
Anotar el Anotar el nombre | Relacion de Relaciéon de las
comportamiento del documento las funciones, actividades u
de un rubro y fuente de actividades u operaciones que
especifico en informacion. operaciones de puedan ser objeto
relacién con el un desempefio de mejora
indicador. adecuado.
OBSERVACIONES:
ELABORO: AUTORIZO:
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HERRAMIENTA DE DIAGNOSTICO

FECHA:
LOGOTIPO PAGINA: DE:
SUSTITUYE A:
PAGINA: DE:
FECHA:
CEDULA DE REGISTRO DE
ASPECTOS RELEVANTES
AREA EVALUADA: ETAPA O ELEMENTO:
RESULTADOS DEL
DOCUMENTO PROPUESTA

ANALISIS

Anotar el rubro o aspecto
revisado.

Anotar los hechos que
tienen importancia
especial, muestran
aspectos fuera de
contexto o pueden
ocasionar consecuencias
serias para la organizacion.

Anotar todos aquellos
comentarios, observaciones,

quejas, sugerencias o propuestas

recibidas.

OBSERVACIONES:

ELABORO:

AUTORIZO:
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HERRAMIENTA DE DIAGNOSTICO

FECHA:

LOGOTIPO PAGINA: DE:
SUSTITUYE A:
PAGINA: DE:
FECHA:

CEDULA PARA LA
CAPTACION Y TRATAMIENTO
DE CAUSAS Y EFECTOS
AREA: ETAPA O ELEMENTO:

DETECCION: Anotar los elementos detectados que influyen de manera sustantiva en la forma
de operar de la organizacion.

| CAUSAS: Indicar la fuente u origen del comportamiento organizacional. |

| EFECTOS: Indicar las consecuencias del comportamento organizacional. |

RECOMENDACION: BENEFICIO ESPERADO:

Formular las recomendaciones que se Especificar las mejoras o bondades que se
estimen pertinentes para buscar el equilibrio | desean obtener.
organizacional.

| OBSERVACIONES: |

| ELABORO: AUTORIZO: |
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HERRAMIENTA DE DIAGNOSTICO

FECHA:

LOGOTIPO PAGINA: DE:
SUSTITUYE A:
PAGINA: DE:
FECHA:

CEDULA PARA LA
DETECCION Y ATENCION
DE FALLAS
AREA: ETAPA O ELEMENTO:
NUM. FALLA PROPUESTA SEGUIMIENTO

Especificar los
elementos que
impactan en el
funcionamiento

de la organizacion.

Anotar la posible
solucion o forma de

atencién de las fallas.

Anotar las acciones
para el seguimiento de
las alternativas de
solucién.

| OBSERVACIONES:

| ELABORO:

AUTORIZO:
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FECHA:
LOGOTIPO PAGINA: DE:
SUSTITUYE A:
PAGINA: DE:
FECHA:
CEDULA PARA
DETERMINAR
CRITERIOS DE EVALUACION
AREA: ETAPA O ELEMENTO:
DOCUMENTO O ALTERNATIVA
FACTOR INDICADORES p
REGISTRO DE ATENCION
Indicar el elemento Especificar el o los Precisar la evidencia Especificar las
bajo anélisis. indices seleccionados | documental que opciones para evaluar
para guiar el sustenta la los factores.
desempefio de las evaluacion.
acciones,
OBSERVACIONES:
ELABORO: AUTORIZO:
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HERRAMIENTA DE EVALUACION

FECHA:
LOGOTIPO PAGINA: DE:
SUSTITUYE At
PAGINA: DE:
FECHA:
CEDULA PARA EVALUAR
EL IMPACTO EN LA
RESOLUCION DE
ASPECTOS CRIiTICOS
AREA: ETAPA O ELEMENTO:
2 p ESTRATEGIA DE IMPACTO
ASPECTO CRITI RECOMENDACION z
SPECTO CRITICO o clo IMPLEMENTACION ESPERADO
Indicar los aspectos o | Anotar los criterios Especificar las Indicar las

supuestos de fondo para estrategias clave. expectativas o
fundamentales resolver la resultados posibles.
detectados. problematica de la

organizacion.
OBSERVACIONES:
ELABORO: AUTORIZO:
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HERRAMIENTA DE EVALUACION

LOGOTIPO FECHA:

PAGINA: DE:

CRITERIOS DE PUNTUACION PARA LA EVALUACION FINAL

PUNTOS MAXIMOS

PROCESO ADMINISTRATIVO ESTABLECIDOS OBTENIDOS PORCENTAJE

1.0 PLANEACION

1.1 Vision

1.2 Mision

1.3 Objetivos

1.4 Metas

1.5 Estrategias/tacticas
1.6 Procesos

1.7 Politicas

1.8 Procedimientos
1.9 Programas

1.10 Enfoques

1.11 Niveles

112 Horizontes

2.0 ORGANIZACION

2.1 Estructura organizacional

2.2 Divisién y distribucion de funciones
2.3 Cultura organizacional

2.4 Recursos humanos

2.5 Cambio organizacional

2.6 Estudios administrativos

2.7 Instrumentos técnicos de apoyo

3.0 DIRECCION

3.1 Liderazgo

3.2 Comunicaciéon

3.3 Motivacion

3.4 Grupos y equipos de trabajo

3.5 Manejo del estrés, el conflicto y la
crisis

3.6 Tecnologia de la informacion

3.7 Toma de decisiones

3.8 Creatividad e innovacion

4.0 CONTROL

4.1 Naturaleza

4.2 Sistemas

4.3 Niveles

4.4 Proceso

45 Area de aplicacion
4.6 Herramientas

4.7 Calidad
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HERRAMIENTA DE EVALUACION

FECHA:
LOGOTIPO =
PAGINA: DE:
CRITERIOS DE PUNTUACION PARA LA EVALUACION FINAL
i PUNTOS MAXIMOS
ELEMENTOS ESPECIFICOS PORCENTAJE
ESTABLECIDOS OBTENIDOS

1.0 Adquisiciones

2.0 Almacenes e inventarios

3.0 Asesoria externa

4.0 Asesoria interna

5.0 Coordinacién

6.0 Distribucién del espacio

7.0 Exportaciones

8.0 Globalizacién

9.0 Importaciones
10.0 Informatica
11.0 Investigacion y desarrollo
12.0 Marketing
13.0 Operaciones
14.0 Proveedores
15.0 Proyectos
16.0 Recursos financieros y contabilidad
17.0 Servicio a clientes
18.0 Servicios generales
19.0 Sistemas
TOTAL

as2 |
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50% Evidencia de mejoria

Registra logros

Tendencia positiva
generalizada

75% Evidencia de una
implementacion adecuada

Casi completo

Buenos

100% Fuerte evidencia de una
integracion total

Completo

De muy buenos
a excelentes

\GEGTIEG PROCESO DE DIAG!\lOSTICO FECHA:
Y EVALUACION PAGINA: DE:
ETAPA O ELEMENTO:
PERSPECTIVA AVANCE RESULTADOS

5% Nula o escasa evidencia de .

) . Incompleto Escasos y limitados
existencia de conceptos claros
25% Alguna evidencia Iniciandose Algunas tendencias positivas

453




Auditoria administrativa

LOGOTIPO

PAGINA: | DE: |
SUSTITUYE A:
CEDULA DE EVALUACION DEL DESEMPERNO PAGINA: DE:

Apellido paterno

Area de adscripcion:

Apellido materno Nombre(s)

Puesto:

Periodo de evaluacién:

Fecha:

X) Calificacion (S+T+U+V) =

Y) Calificacion (W) =

Z) Calificacion (X+Y)/2 =

DATOS DEL EVALUADOR (JEFE INMEDIATO)

Apellido paterno

Area de adscripcién:

Apellido materno Nombre (s)

Puesto:

Periodo de evaluacién:

Fecha:

Firma del evaluador

RECURSOS HUMANOS/DIRECCION GENERAL

Clave de evaluacion:

Fecha de entrega de la evaluacion:

St
No ()

¢El empleado laboré en la empresa el periodo completo?

Motivo:
Alta () Baja ()
Licencia ( ) Comision ()

Periodo del movimiento:

Nombre y firma del analista

asa




Capitulo 6: Cédulas y graficos

PAGINA: | |DE: |
SUSTITUYE A:
PAGINA: DE:

Instrucciones: Marque una X en la columna de rango que corresponde. En la columna de calificacion, anote el nimero que
considere mas adecuado para el desempefio del empleado de acuerdo con la escala de calificacién indicada.

Escala de calificacién

No cumple Por debajo de Cumple lo Supera lo

Factores y grados lo esperado lo esperado esperado esperado
basicos | I I v

(de aplicacién general)

m—r >N

oMOzZz>»=

I Incidencias

1. Permisos calif.
¢Solicita permisos para ausentarse de sus labores? 1

I, Con frecuencia

II. En forma regular

lIl. Algunas veces

IV. Casi nunca/nunca

2. Retardos calif.
¢Utiliza mas tiempo del otorgado como tolerancia para llegar a la unidad de trabajo? 2

I. Con frecuencia

Il. En forma regular

lll. Algunas veces

IV. Casi nunca/nunca

3. Ausentismo durante horas de trabajo calif.
Durante las horas de trabajo, ¢se ausenta temporalmente sin autorizacién del superior inmediato? 3

|. Con frecuencia

II. En forma regular

lll. Algunas veces

IV. Casi nunca/nunca

S) Calificacién ponderada
Sumade (1 +2+ 3) * 0.830

. ass
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PAGINA: | DE:
SUSTITUYE A:
PAGINA: | DE:

Il. Administrativos

4. Objetivos de trabajo
¢Realiza sus actividades de acuerdo con las funciones asignadas a su puesto?

I, Casi nunca

II. Algunas veces

lll. Casi siempre

IV. Siempre

Calif.

5. Responsabilidad
;Lleva a cabo sus tareas en el marco de las responsabilidades asignadas?

I. Casi hunca

Il. Algunas veces

lll. Casi siempre

IV. Siempre

Calif.

6. Organizacion de actividades
¢Puede por si solo planear, ejecutar y controlar sus tareas?

I, Casi nunca

II. Algunas veces

lIl. Casi siempre

IV. Siempre

Calif.

7. Orden
¢Realiza sus actividades con atencion al orden, limpieza y cuidado del material y equipo que utiliza?

I. Casi hunca

Il. Algunas veces

lll. Casi siempre

IV. Siempre

Calif.

8. Aprovechamiento de los recursos
¢Los recursos asignados para la realizacion de las actividades son utilizados en forma adecuada?

I. Casi hunca

II. Algunas veces

lll. Casi siempre

IV. Siempre

Calif.

9. Productividad
¢Realiza en su totalidad el volumen de productos o servicios requeridos?

I, Casi nunca

Il. Algunas veces

lll. Casi siempre

IV. Siempre

Calif.

T) Calificaciéon ponderada
Sumade(4+5+6+7+8+9)*0.338




Capitulo 6: Cédulas y graficos

PAGINA: | | DE: |

SUSTITUYE A:
PAGINA: | | DE: |

1ll. Sociales

10. Objetivos de trabajo calif.
¢Muestra interés para realizar o colaborar en trabajos adicionales requeridos por la dependencia incluyendo situacio- 10
nes extraordinarias de servicio, lugar y tiempo?

I. Casi nunca

II. Algunas veces

lll. Casi siempre

IV. Siempre

11. Iniciativa Calif.
¢Propone o realiza trabajos por decisién propia que contribuyen al logro de las metas y/o para resolverlos? 11

|. Casi nunca

Il. Algunas veces

lll. Casi siempre

IV. Siempre

12. Trabajo en equipo calif.
¢Integra sus tareas con las de otras personas propiciando la suma de capacidades? 12

I. Casi hunca

II. Algunas veces

IIl. Casi siempre

IV. Siempre

13. Creatividad calif.
¢Aplica sus conocimientos con sentido comuin y en forma creativa? 13

I, Casi nunca

II. Algunas veces

lll. Casi siempre

IV. Siempre

14. Identidad calif.
¢Se identifica con los valores de la empresa y se compromete con las necesidades de ésta? 14

I. Casi hunca

Il. Algunas veces

lll. Casi siempre

IV. Siempre

U) Calificacién ponderada
Sumade (10 + 11+ 12+ 13 + 14) * 0.4004

. as7
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PAGINA: |

SUSTITUYE A:

PAGINA: |

IV. Técnicos

15. Dominio de la funcién
Los conocimientos con que cuenta para desarrollar sus tareas son:

|. Deficientes

Il. Regulares

Ill. Buenos

IV. Excelentes

Calif.
15

16. Interés en el aprendizaje

de sus funciones?

¢Muestra interés en aprender nuevas técnicas, elementos y/o herramientas que contribuyan al mejor desempefio

I. Casi hunca

II. Algunas veces

lIl. Casi siempre

IV. Siempre

Calif.
16

17. Calidad del desempefio
¢Realiza su trabajo con una clara definicion de los resultados esperados y con los menores errores posibles?

|, Casi nunca

II. Algunas veces

lll. Casi siempre

IV. Siempre

Calif.
17

18. Oportunidad de la ejecucion
¢Realiza su trabajo en el tiempo establecido?

I. Casi hunca

Il. Algunas veces

lll. Casi siempre

IV. Siempre

Calif.
18

19. Comunicaciéon
¢Tiene un manejo fluido y eficiente de la informacién en relacion con su actividad?

I, Casi nunca

II. Algunas veces

lll. Casi siempre

IV. Siempre

Calif.
19

20. Supervision
¢En la realizacion de sus actividades requiere de una supervisién constante?

I. Siempre

Il. Casi siempre

lll. Algunas veces

IV. Casi nunca

Calif.
20

458 V) Calificacion ponderada
Sumade (15 +16 +17 +18 +19 + 20) * 0.580




Capitulo 6: Cédulas y graficos

PAGINA:

|DE: |

SUSTITUYE A:

EVALUACION A PERSONAL CON SUBORDINADOS T

|DE: |

Instrucciones: Marque una X la columna de rango que corresponde. En la columna de calificacion, anote el nimero que
considere mas adecuado para el desempefio del empleado de acuerdo con la escala de calificacién indicada.

Factores y grados
basicos

Escala de calificaciéon

No cumple
lo esperado
|

Por debajo de
lo esperado
Il

Cumple lo
esperado
1]

Supera lo
esperado
\Y%

(de aplicacién general)

oOz>»=
m - >N

1. Delegacion
La asignacion de tareas a los subordinados en relacion con la carga de trabajo es:

Calif.

|. Deficiente

II. Regular

Ill. Buena

IV. Excelente

2. Control/supervision
¢Verifica que las actividades de su grupo de trabajo se realicen con calidad y oportunidad?

Calif.

I, Casi nunca

Il. Algunas veces

lIl. Casi siempre

IV. Siempre

3. Manejo de objetivos/liderazgo
La conduccion del personal hacia el logro de los objetivos institucionales es:

Calif.

|. Deficiente

Il. Regul