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Resumen

El estudio de caso a continuacion expone la aplicacion de una auditoria
administrativa a una Unidad de Verificacidn, que consiste en una revision al
funcionamiento sistematico de las principales funciones de la empresa y de forma
especifica se examind la aplicacion del proceso administrativo con la finalidad de
identificar y describir claramente los problemas administrativos a través de sus
areas funcionales. La auditoria administrativa abarca una revision de los
objetivos, planes y programas de la empresa; su estructura organica y funciones;
sus sistemas, procedimientos y controles; el personal administrativo de la
empresa y el medio en que se desarrolla, en funcion de la eficiencia de
operaciones, actividades y funciones. Esto con el fin de diagnosticar el
comportamiento organizacional en relacion a la vision y mision establecida. Esto
dirigirla a la optimizacion del aprovechamiento de los recursos de acuerdo con la

dindmica administrativa instituida por la organizacion.

Para llevar a cabo dicho diagnéstico se tomaron como base, preguntas
publicadas por Enrique Benjamin Franklin en su obra Auditoria Administrativa
(2001); y por Jack Fleitman en su obra Evaluacion Integral (1994) para evaluar la
aplicacion de la planeacion, organizacion, direcciobn y control dentro de la

organizacion.

Los resultados de esta investigacion indican que los factores evaluados que
presentan mayor oportunidad son: el entendimiento de los objetivos y estrategias,
establecimiento de politicas internas, la estandarizacion de procedimientos de

trabajo, andlisis internos y externos del funcionamiento de los procesos.

Palabras clave: Auditoria administrativa, estandarizacion, eficiencia, eficacia,

proceso administrativo.



Abstract

The following case of study describes the implementation of a management audit
at Verification Unit, which consists of a systematic review the operation of the
main functions of the company and specifically discussed the application of the
administrative process in order to identify and clearly describe administrative
problems across functional areas. The administrative audit includes a review of
the objectives, plans and programs of the company, its organizational structure
and functions, its systems, procedures and controls, the administrative staff of the
company and the environment in which it develops, depending on the efficiency of
operations, activities and functions. This in order to diagnose the organizational
behavior in relation to the vision and mission established in order to optimize the
use of resources according to the administrative dynamics established by the

organization.

To carry out this diagnosis is taken as a basis, questions posted by Henry
Benjamin Franklin in his Management Audit (2001), and Jack Fleitman in his
Comprehensive Assessment (1994) to evaluate the application of planning,

organization, management and control within the organization.

The results of this research indicate that assessed as posing a higher chance are:
understanding of the objectives and strategies, establishing internal policies,
standardization of work procedures, internal and external analysis of the
functioning of processes.

Key words: Administrative Audit, standardization, efficiency, effectiveness,

management process.
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Introduccion
El diagndstico administrativo es un estudio sistematico, integral y periédico que
tiene como proposito fundamental conocer la organizacion administrativa y el
funcionamiento del area objeto de estudio, con la finalidad de detectar las causas
y efectos de los problemas administrativos de la empresa, para analizar y
proponer alternativas viables de solucion que ayuden a la erradicacion de los

mismos (Franklin, 2001).

Surge como una necesidad empresarial por detectar los problemas que
ocasionan crisis dentro de la empresa, asi como las necesidades de adaptacion

del presente al futuro (Franklin, 2001).

Se fundamenta en que todas las organizaciones deben adecuar y modernizar su
aparato estructural y funcional para enfrentar y estar acorde con la evolucion de
los mercados actuales, de ello resulta que deben adaptar su mentalidad y
acciones a los cambios que se le presentan y aceptar, enfrentar como un reto y
encontrar soluciones a los problemas particulares y generales en cualquier

momento (Franklin, 2001).

Su campo de aplicacién no tiene limites ni barreras, puede aplicarse a todo nivel
dentro de cualquier area, departamento, funciébn o proceso, simplemente se
encontraran  variantes de cémo aplicarlo dependiendo de las

caracteristicas particulares del problema que se desee atacar (Franklin, 2001).

Debe realizarse en forma integral sobre el problema detectado y todos aquellos
aspectos administrativos que se encuentran relacionados directa o indirectamente
con él, ademas es necesario realizar analisis periddicos sobre las areas objeto de

estudio para retroalimentar las soluciones y mejorarlas permanentemente.

Es un analisis sistematico de todos y cada uno de los aspectos inmersos en su
ejecucion demanda el establecimiento de infraestructura que haga posible el flujo
de informacién suficiente, relevante, oportuna y veraz, para disponer en el

momento y en el lugar adecuado sus elementos de decision y calidad idoneos.



Esta base de informacion permite juntar criterios sobre el presente y futuro de la
organizacion, articular los hechos, los objetivos, la vision y los escenarios con las

areas de influencia (Franklin, 2001).

La auditoria administrativa es un suceso logico ubicado en las raices mismas de
la organizacion, es una herramienta versatil y consecuente de la realidad de una
organizacion. Practicar la auditoria administrativa nos obliga a investigar, a
penetrar en la esencia para asimilar las experiencias y convertirlas en

conocimiento, para entender dénde esta una organizacion.

Es posible definila como el examen de las operaciones administrativas y
financieras de una empresa, aplicado por especialistas ajenos o relacionados
internamente con ella con objeto de evaluar la situacion de la misma (Franklin,
2001).

En las organizaciones, la administracion tiene la responsabilidad de implementar
controles adecuados y la auditoria administrativa en las funciones de gestion
(planeacién, organizacion, direcciébn y control) los evalia con el objeto de
descubrir su eficiencia y presentar las conclusiones a través del informe de

auditoria.

La auditoria administrativa da a conocer cuales son las actividades operacionales
de la empresa que funcionan, y cuales son aquellas que requieren ser
fortalecidas para crear una estructura administrativa que permita tener un mejor
funcionamiento y a su vez una mayor obtencién de ganancias. Esto a su vez,
permitira a la direccién tener un mejor control del personal involucrado en la
organizacion para lograr cumplir los objetivos organizacionales y controlar los
medios que se utilizan para motivar a las personas para que logren esos objetivos
(Franklin, 2001).

La organizacién sujeta a estudio, es una empresa innovadora y lider en el ramo
de la prestacion de servicios especializados que permite a las empresas cumplir
con su responsabilidad social en materia de seguridad, higiene y medio ambiente
del trabajo, dando cumplimiento adicionalmente a la normatividad oficial vigente

por parte de las autoridades mexicanas y los estdndares internacionales de



calidad, medio ambiente, seguridad y salud en el trabajo, lo cual es parte de su

estrategia para permanecer en el mercado y ser una empresa competitiva.

Como unidad de verificacion (UV) juega un papel importante en la
implementacion de la normatividad mexicana, ya que a través de estas se
obtienen grandes beneficios como el bienestar social, calidad en los servicios y

cumplimiento de lineamientos de las instituciones.

Para cualquier organizacion, una estructura adecuada es aquella que facilita las
respuestas eficaces a los problemas de coordinacion y motivacion (problemas
gue pueden surgir por un sin nimero de razones ambientales, tecnologicas y
humanas). A medida que la organizacion crezca y se diferencie, la estructura

evolucionara de la misma manera.

La profesionalizacion es un camino ineludible hacia la permanencia de las
organizaciones. Una empresa que pretenda dejar de ser familiar para convertirse

en profesional debera realizar un enorme esfuerzo para lograrlo.

Es por este motivo, el objetivo de esta investigacion es realizar una auditoria
administrativa en la unidad de verificacién sujeta a estudio con el fin de identificar
y describir claramente los problemas administrativos a través de sus actividades
funcionales con el fin de identificar las fallas y oportunidades de mejora y

presentar propuestas de mejora.

Unidad de Verificacion de Servicios Industriales S.A. de C.V.(UVSI) es una
empresa mexicana fundada en 1998, producto de una alianza estratégica entre
las empresas Adams Scoop Corporation de San Diego, California, Estados
Unidos, e Industrial Services S.A. de C.V. de México. El Objetivo de esta alianza
estratégica fue aprovechar la experiencia comercial de Adams Scoop Corporation
en los sistemas electrénicos de purificacion de aire y la experiencia de Industrial

Services S.A. de C.V. sobre el mercado nacional y la normatividad en México.

UVSI es una empresa innovadora y lider en el ramo de la prestacion de servicios
especializados que permite a las empresas cumplir con su responsabilidad social

en materia de seguridad, higiene y medio ambiente del trabajo. Adicionalmente



UVSI cumple con la normatividad oficial vigente por parte de las autoridades
mexicanas y los estandares internacionales de calidad, medio ambiente,
seguridad y salud en el trabajo (i.e.: ISO, OHSAS, TS, etc.), lo cual es parte de su

estrategia para permanecer en el mercado y ser una empresa competitiva.

En la actualidad, UVSI tiene una buena aceptacion en el mercado regional debido
a la diversidad de servicios que ofrece y calidad en el servicio, sin embargo su
disefio organizacional ineficaz es una de sus principales limitantes para que
pueda obtener un mayor posicionamiento y convertirse asi en la empresa lider en

el ramo de la prestacidn de servicios especializados de Baja California.

La dindmica con la que la organizacion ha ido creciendo, ha permitido que los
propietarios obtengan conocimientos suficientes en todas las areas del negocio,
no obstante, esto trae nuevos retos los cuales requieren asesoria 0 apoyo en

temas que quizas la organizacion no contemple.

Para identificar claramente cuales son los problemas administrativos, es
necesario analizar diversos modelos de auditoria administrativa aplicables a las

areas y funcionamiento de la organizacion.

Posteriormente, se disefié una herramienta de diagndstico para caracterizar la

aplicacién del proceso administrativo en el funcionamiento de la organizacion.

Una vez disefiada la herramienta, se aplico en todas las areas de la organizacion

y se interpretaron los resultados obtenidos.

Finalmente, se analizaron alternativas de mejora que ayuden a fortalecer las

operaciones del dia a dia de la organizacion y se propusieron mejoras.

Con esta informacion, la alta direccion cuenta con elementos para determinar qué
modelo de administracion existente permite alcanzar los objetivos de la

organizacién de manera satisfactoria.

Para lograr conseguir estos objetivos, es importante contestar ¢Qué modelo de
auditoria administrativa existente es el mas adecuado para aplicar?, ¢Como
disefiar una herramienta que permita identificar y describir el funcionamiento de la

empresa? ¢Cudles son las actividades de la empresa que funcionan y cuales



no?, ¢Cuales son las caracteristicas de los puestos de trabajo funcionales que

requiere la empresa?

Esta investigacion identifica y describe cuéles son las caracteristicas del
funcionamiento actual de la organizacion sujeta a estudio, mediante la recoleccion
de informacion interna de la misma, con el fin de diagnosticar y caracterizar su

situaciéon administrativa.

La importancia de realizar una auditoria administrativa en una organizacion nace
de la necesidad de diagnosticar el comportamiento organizacional en relacion a la
vision y mision establecida. Esto dirigirla a la optimizacién del aprovechamiento
de los recursos de acuerdo con la dinamica administrativa instituida por la
organizacion. Ademas, busca analizar si la estructura organizacional cumple con
las funciones de la empresa y si se tiene un manejo efectivo de la delegacion de

autoridad y el trabajo en equipo.

Con esto se busca lograr por consecuencia, en el cumplimiento de los objetivos
destinados a ver si la empresa responde cuantitativa y cualitativamente con las
expectativas y satisfaccion de sus clientes, lo cual va de la mano con los objetivos

de calidad para que se produzcan bienes y servicios altamente competitivos.

La profesionalizacion es un proceso de transformacién gradual que implica un

cambio de mentalidad en cada uno de los elementos de la organizacion.

Para la realizacion del presente estudio, fue necesaria una planeacion que
incluyera un diagnostico preliminar de la empresa, un plan de trabajo y los
factores a evaluar. Posteriormente, en la etapa de la instrumentacion, se
construy6 un instrumento que permitiera evaluar claramente los factores sujetos a
estudio y fue aplicado a través de entrevistas para captar en el sentido mas
amplio la informacién proporcionada por la poblacibn sujeta a estudio.
Finalmente, se analizaron las entrevistas realizadas con el fin de determinar los

principales factores que representan areas de oportunidad mas importantes.

El presente trabajo contempla un contexto del problema en el cual se explica

claramente panorama internacional, nacional y estatal de la empresa analizada.



Posteriormente se muestra un marco teérico en el cual se explican visiones
aplicables en dicho andlisis y resultados que son posibles obtener. También se
identifican claramente los modelos méas importantes para dichos métodos.
Ademas se explica la metodologia utilizada para medir y analizar el problema
sujeto a estudio. En esta metodologia se determinan los factores a evaluar, el
instrumento y las herramientas estadisticas necesarias. Posteriormente se
muestran los resultados de cada factor evaluado y se analiza cada uno de ellos.
Finalmente, se realizan conclusiones de los hallazgos encontrados en el presente
trabajo resaltando las oportunidades de mejora encontradas para posteriormente
realizar las recomendaciones aplicables para poder contribuir con aportaciones
relevantes en el logro de una implementacion de un mejor sistema de

administracion en la empresa estudiada.



Capitulo 1:
Contexto del problema

1.1 Panorama internacional

La globalizacion del mercado obliga a las distintas empresas productoras de
bienes y/o servicios a desarrollar sistemas que aseguren a un comprador,
consumidor o cualquier receptor de nuestro producto, que éste se elabora

mediante tratamientos asociados a normas especificas para garantizar su calidad.

Cada pais posee sus normas especificas para lograr la calidad en la produccién y
puede lograr este consenso internamente, pero en el ambito internacional ha sido
necesario establecer una normativa que sirva como patron para la gestién de la

calidad en una empresa, esta normativa recibe el nombre de ISO.

La Organizacion Internacional de Estandarizaciéon (ISO) es una federacién mundial
de organismos nacionales de estandarizacién (organismos miembros de ISO). El
trabajo de preparacién de las normas internacionales normalmente se realiza a
través de los comités técnicos de la ISO. Cada organismo miembro interesado en
un tema establecido por el comité técnico tiene el derecho a ser representado en
dicho comité. Las organizaciones internacionales, gubernamentales y no
gubernamentales, en coordinacion con ISO, también participan en el trabajo

(Comité Europeo de Normalizacién, 2005).

La norma internacional ISO 17020 fue preparada por el Comité Europeo de
Estandarizacion (CEN) y el Comité Europeo de Estandarizacion Electrotécnica
(CENELEC) como la norma EN 45004 Fue adoptada, en virtud de un especial
"procedimiento de via rapida”, por el Comité ISO sobre evaluacion de la
conformidad (ISO / CASCO) en paralelo con su aprobacién por los organismos
miembros de la ISO y los Comités Nacionales de la CElI (Comité Europeo de

Normalizacion, 2005).

Esta norma europea ha sido elaborada con el objetivo de fomentar la confianza en

los organismos que realizan inspecciones y que se ajusten a ella teniendo en



cuenta requisitos y recomendaciones de los documentos europeos e

internacionales como la 1ISO 9000.

Los organismos de inspeccion han llevado a cabo evaluaciones en nombre de
clientes privados, sus organizaciones padres y/o las autoridades oficiales con el
objetivo de proporcionar informacion a las partes en relacion a la conformidad con
los reglamentos, normas o especificaciones. Los parametros de inspeccion pueden
incluir asuntos de cantidad, calidad, seguridad, adecuacion para el uso, y el
cumplimiento de seguridad permanente de instalaciones o sistemas en
funcionamiento. Los criterios generales, con las que dichos organismos son
obligados a cumplir con el fin de que sus servicios sean aceptados por los clientes

y las autoridades de supervision deben ser armonizadas en una norma europea.

La ISO/IEC 17200, por lo tanto, abarca las funciones de los organismos cuyo
trabajo puede incluir el examen de los materiales, productos, instalaciones,
plantas, procesos, procedimientos de trabajo o servicios, y la determinacion de su
conformidad, con los requisitos, y la posterior presentacion de informes de los
resultados de estas actividades a los clientes y, cuando sea necesario, para
autoridades de supervision. La inspeccion de un producto, de una instalacién o
planta puede referirse a todas las etapas durante la vida del estos articulos,
incluyendo la etapa de disefio. Este trabajo normalmente requiere el ejercicio de su
juicio profesional en la prestacidon del servicio, en particular al evaluar la

conformidad (Comité Europeo de Normalizacion, 2005).

1.2 Marco Legal sobre las unidades de verificacion en México

En México la norma internacional 1ISO 17020 ha sido adoptaba como EC-17020-
IMNC-2000. En el Pacto Nacional de Acreditacion en su encuentro “La evaluacion
de la conformidad, obstaculo del desarrollo o motor de la economia” en marzo del
2009,“ se indica que las unidades de verificacion (UV) acreditadas deben cumplir
con la norma NMX-EC-17020-IMNC-2000 criterios generales para la operacion de
varios tipos de unidades (organismos) que desarrollan la verificacion (inspeccion)”.

(Entidad Mexicana de Acreditacién, 2009, s.p.).



Esto muestra que es un requisito indispensable para toda empresa que desea
acreditarse como UV, requiere cumplir primero con las clausulas del sistema de
administracion de la NMX-EC-17020-IMNC-2000. La Entidad Mexicana De
Acreditacion(EMA) esta consiente, de que toda unidad que tenga permitido emitir
dictamenes oficiales ante las autoridades competentes, necesita tener un sistema
de administracion que le permita planear, organizar, dirigir y controlar sus
actividades de manera responsable y eficaz. A su vez define verificacion como: “la
constatacion ocular o comprobacion mediante muestreo, medicion, pruebas de
laboratorio, o examen de documentos que se realizan para evaluar la conformidad

en un momento determinado” (EMA, 2009, s.p.).

Como indica el Articulo 84 de la Ley Federal sobre Metrologia y Normalizacion
(LFMN): “Las unidades de verificacion podran, a peticion de parte interesada,
verificar el cumplimiento de normas oficiales mexicanas, solamente en aquellos
campos o actividades para las que hubieren sido aprobadas por las dependencias
competentes” (Camara De Diputados Del H. Congreso De La Unién, 2009, p. 30).
La LFMN indica que las UV pueden ir a verificar el cumplimiento normativo de su
area de especialidad a aquellas empresas que desean conocer su cumplimiento

normativo en materia.

Ademas, el Articulo 85 de la LFMN indica que: “Los dictamenes de las unidades de
verificacion seran reconocidos por las dependencias competentes, asi como por
los organismos de certificacién y en base a ellos podran actuar en términos de esta
Ley y conforme a sus respectivas atribuciones.” (Camara De Diputados, 2009, p.
30). En este articulo, la LFMN otorga facultades y atribuciones a las UV para
apoyar dependencias de gobierno a promover y aplicar los requerimientos

normativos.

El Articulo 86 de la LFMN menciona que: “Las dependencias podran solicitar el
auxilio de las unidades de verificacion para la evaluacion de la conformidad con
respecto de normas oficiales mexicanas, en cuyo caso se sujetaran a las
formalidades y requisitos establecidos en esta Ley” (Camara De Diputados, 2009,

p. 30). Este articulo abre la posibilidad de que las UV en un futuro puedan realizar



actividades de apoyo a las dependencias de gobierno que no tengan capacidad de

realizar inspecciones.
El Articulo 87 de la LFMN indica que:

El resultado de las operaciones que realicen las unidades de verificacion se
hara constar en un acta que serd firmada, bajo su responsabilidad, por el
acreditado en el caso de las personas fisicas y por el propietario de
establecimiento o por el presidente del consejo de administracion,
administrador Unico o director general de la propia unidad de verificacion
reconocidos por las dependencias, y tendra validez una vez que haya sido
reconocido por la dependencia conforme a las funciones que hayan sido
especificamente autorizadas a la misma (Camara De Diputados, 2009, pp.
30-31).

El articulo 87 muestra la manera en como las UV hara constar el resultado de la
verificacion. Cabe mencionar que las UV no estan facultadas para emitir ningin
tipo de sancion o multa. Cuando la autoridad lo solicite, las UV tiene la
responsabilidad de mostrarle, los resultados de los dictamenes emitidos por ellas.

El marco legal sobre las unidades de verificacion en México esta disefiado para
asignar responsabilidades e importantes encomiendas de la evaluacién de la

conformidad de las normas oficiales mexicanas (NOMSs).

También comparte el cumplimiento de las NOMs por medio de tres vertientes: la
inspeccion federal del trabajo, los organismos privados para la evaluacion de la

conformidad y los mecanismos de auto cumplimiento.

1.3 Panorama nacional

En México las unidades de verificacion emiten dictamenes sobre las verificaciones
realizadas. Las unidades de verificacion no emiten certificados de conformidad,
esto es realizado por los organismos de certificacion. Existen diversos giros de UV.
En la Tabla 1.1 se muestran las unidades de verificacion acreditadas hasta el
2009.
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Tabla 1.1Total de unidades de verificacion en México, acreditadas a febrero de

20009.

MBS Acrelfj\i/tZdas
Aeronautica civil 1
Auditoria Ambiental 91
Condiciones Fisico - Mecanicas en el transporte 27
Distintivo H 9
Eficiencia Energética 214
Eficiencia Energética de envolventes en edificios no residenciales 1
Emisiones contaminantes 55
Gas L.P. 100
Gas Natural 19
Hidraulica 3
Informacion Comercial 58
Infraestructura educativa 1
Instalaciones eléctricas 277
Instrumentos de medicion 47
Medio ambiente y recursos humanos 1
Parques industriales 1
Producto 14
Salud animal 6
Sanidad vegetal 3
Seguridad, higiene y medio ambiente de trabajo 33
Sistemas de proteccion contra tormentas eléctricas 2
Tecnologias de la informacion 1
Telecomunicaciones 1
Turismo 2

TOTAL 967

Fuente: EMA(2009),s,p.
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En la Tabla 1.1 se pueden apreciar las diversas areas en las que las UV se
desenvuelven en México. Particularmente, se observa que las UV en materia de
instalaciones eléctricas (28 por ciento), eficiencia energética (21 por ciento) y gas
I.p. (10 por ciento) son las que cuentan con mas unidades acreditadas en México.
En materia de seguridad, higiene y medio ambiente de trabajo, existen 33 (3 por
ciento) UV acreditadas, lo cual muestra que es una &rea de negocio de poca
competencia y mucho campo de accion entendiendo, que todo negocio con areas

0 estaciones de trabajo esta sujeta al cumplimiento de esta materia.

Todos los temas relacionados con seguridad, higiene y medio ambiente de trabajo
son competencia de la Secretaria del Trabajo y Prevision Social (STPS). En

México, se cuenta con 32 Normas Oficiales Mexicanas de la STPS.

Cabe mencionar que las UV acreditadas en materia de seguridad, higiene y medio
ambiente de trabajo, requieren acreditarse de manera independiente en cada una
de las NOM para poder realizar verificaciones oficiales (Camara De Diputados Del
H. Congreso De La Unién, 2009).

Segun la informacién publicada en la pagina de la EMA, las NOMs con mas UVs
acreditadas son: NOM-020-STPS-2002, NOM-022-STPS-2008, NOM-002-STPS-
2010, NOM-026-STPS-2008, NOM-005-STPS-1998, NOM-011-STPS-2001 vy
NOM-025-STPS-2008 respectivamente. Esto permite apreciar cuales son los
temas relacionados a condiciones de seguridad en recipientes sujetos a presion,
electricidad estéatica, prevencion de incendios, sistemas de identificacion de
riesgos, condiciones de seguridad para el uso de sustancias quimicas, ruido e
iluminacién son los temas en donde la industria a nivel nacional tienen mayor

demanda.
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1.4 Panorama estatal

En la siguiente Tabla 1.2 se muestra la cantidad de unidades de verificacion
aprobadas por estado en México.

Tabla 1.2 Unidades de Verificacién acreditadas por estado

Estado Unidades de

verificacion
Aguascalientes 1
Baja California 3
Campeche 3
Coahuila 1
Distrito Federal 17
Estado de México 9
Guanajuato 1
Jalisco 2
Morelos 1
Querétaro 1
Quintana Roo 1
Tamaulipas 1
Veracruz 1
Yucatan 1
TOTAL 43

Fuente: Direccion General De Seguridad y Salud En El Trabajo (2011), s.p.
Como se puede observar en la Tabla 1.2, en el estado de Baja California existen

tres unidades de verificacién acreditadas. Por cuestiones geograficas y su lejania
de los demas estados del pais, estas tres UV compiten directamente entre si para

abarcar el mercado bajacaliforniano.

A continuacién se muestra en la Tabla 1.3 las NOMs acreditadas por cada UV en
Baja California.
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Tabla 1.3 Unidades de verificacidbn en materia de seguridad, higiene y medio

ambiente de trabajo acreditadas en Baja California.

Nombre de UV Ubicacion NOMs acreditadas
NOM-011-STPS-2001
UV1.- Consorcio
. Mexicali, B.C. NOM-020-STPS-2002
Ambiental, S.C.
NOM-024-STPS-2001
NOM-001-STPS-2008
NOM-002-STPS-2010
. NOM-010-STPS-1999
UV2.- Ingenieria
_ _ . NOM-011-STPS-2001
Ambiental y Seguridad Tijuana, B.C.

Industrial, S.C.

NOM-020-STPS-2002
NOM-022-STPS-2008
NOM-025-STPS-2008
NOM-029-STPS-2005

UV3.- Unidad de
Verificacion de
Servicios Industriales
S.A.de C.V.

Ensenada B.C.

NOM-001-STPS-2008
NOM-002-STPS-2010
NOM-005-STPS-1999
NOM-010-STPS-1999
NOM-011-STPS-2001
NOM-012-STPS-1999
NOM-017-STPS-2008
NOM-018-STPS-2000
NOM-020-STPS-2002
NOM-022-STPS-2008
NOM-025-STPS-2008
NOM-026-STPS-2008
NOM-027-STPS-2008
NOM-029-STPS-2005

Fuente: EMA (2011), s.p.
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La Tabla 1.3 muestra a las tres unidades de verificacion acreditadas en el estado
de Baja California en materia de seguridad, higiene y medio ambiente de trabajo,
asi como su ubicacion y las NOMs acreditadas. Con esta informacion es posible
apreciar que la UV1 ubicada en Mexicali, se encuentra acreditada en dos de las
NOMs con mayor demanda en el pais, mientras que la UV2 ubicada en la ciudad
de Tijuana, cuenta con cinco Yy, finalmente, la UV3 ubicada en la ciudad de
Ensenada, presenta la mayor cantidad de NOMs acreditadas en el estado y con

todas de mayor demanda a nivel nacional.

1.5 Lapequefiaempresaen México

Actualmente, México en un pais con una estructura industrial la cual es capaz de
desarrollar y satisfacer la demanda de las necesidades de consumo nacional e

incluso internacional (Rodriguez, 2002).

La pequefia y mediana empresa incorpora fuerza de trabajo al sector
manufacturero, esta procede del agro mexicano, contribuyendo por una parte, a
incrementar a un rango social distinto al sector de los desocupados o
semidesocupados, debido a la capacidad de compra que les proporciona la
industria, mediante sus salarios y por los bienes que adquiridos. Por el otro,
contribuye a crear y capacitar la mano de obra que por la estructura educacional,
caracteristica de los paises en vias de desarrollo, no habria encontrado los
elementos para la capacitacion (Rodriguez, 2002).

La pequeiia y mediana empresa contribuye a elevar el nivel de ingresos de la
poblacién al crear un mecanismo redistributivo de la propiedad entre parientes y
amigos que son quienes forjan una idea e inician una actividad industrial en

pequefia escala (Rodriguez, 2002).

1.6 Comportamiento de la empresa mexicana

Es bien conocido que un factor que impide el crecimiento de la empresa mexicana

es la manera conservadora y empirica que muestra el pequefio empresario para el
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manejo de sus operaciones normales, esto es, no implementa sistemas nuevos y
modernos que permitan un mejor y continuo desarrollo, ya sea porque no sabe
coémo, cree que es muy costoso o simplemente porque piensa que no funcionan
(Anzola, 2007).

Normalmente, el capital es aportado principalmente por el duefio, este siempre
funciona como hombre orquesta, existe un fuerte control y posesion de la empresa
por parte del duefio-fundador, no es sujeto de crédito ni de instituciones publicas ni
privadas, carece de una administracion profesional, su ubicacién se mantienen por
muchos afios sin cambios, su mercado es tipicamente local, predomina el
personal no calificado y las funciones fundamentales son desempefadas

principalmente por los familiares del duefio (Anzola, 2007).
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Capitulo 2:

Marco Teorico

2.1 Gestidon administrativa

El problema central de la direccion en todos sus aspectos, incluyendo la
planeacion, compras, produccion, investigacion, ventas, personal, contabilidad,
consiste en comprender mejor el significado de la variacibn y en extraer la

informacion contenida en la variacion (Deming, 1989).

Dentro de una empresa, la administracion consiste en todas las actividades que
se emprenden para coordinar el esfuerzo de un grupo, es decir, la manera en la
cual se tratan de alcanzar las metas u objetivos con la ayuda de las personasy
de las cosas, mediante el desempeiio de ciertas labores esenciales, como son
la planeacion, la organizacion, la direccion y el control (Anzola, 2007).

La planeacion implica que el pequefio empresario debe planear sus objetivos con
orden y sentido comun. Debe basarse en un plan o método, no en una
corazonada. Planear hoy lo que se tiene que hacer mafiana. Para realizar la
planeacion es importante responder las siguientes interrogantes:¢;,Qué hacer?,
¢quién lo hace?, ¢como hacerlo?, ¢ cuando lo hace?, ¢ddénde hacerlo?, ¢ por qué
lo hace? Al organizar, el pequefio empresario debe coordinar los recursos
materiales y humanos de su empresa en busca de un objetivo comun, lo cual
implica la asignacion organizada de funciones a cada persona y las relaciones
entre ellos. La direccién describe como el pequefio empresario debe dirigir a sus
empleados e influir sobre ellos, de tal manera que éstos contribuyan al logro de
los objetivos establecidos. Controlar significa supervisar el trabajo de otros y los
resultados obtenidos, para asegurar que se alcancen las metas tal como fueron

planeadas (Anzola, 2007).

Como se puede apreciar, la administracion representa una herramienta vital en
todos los cambios de la vida moderna, aunque en muchas ocasiones suele

pasarse por alto su importancia. A continuacion se amplia mas acerca de los
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factores que integran el proceso administrativo (planeacion, organizacion, direccion

y control).

2.1.1 Planeacion

La planeacion constituye una de las funciones mas importantes del proceso
administrativo, ya que determina qué hacer, como hacerlo, donde hacerlo, quién lo
va a hacer, cuando hacerlo. La planeacion es una actividad que da previamente
las respuestas a las interrogantes anteriores, relacionadas con las cuatro areas
bésicas de toda empresa: produccion, mercados, finanzas y personal (Anzola,
2007).

La planeacion es un proceso que sefiala anticipadamente cada accion o actividad
gue se debe realizar (Anzola, 2007). Las principales preguntas de la planeacion de
produccion son: ¢Qué es lo que se va a producir?, ¢Cuanto se va a producir?, ¢El

tiempo de duracién del proceso de produccion y muchas otras actividades?

Las principales preguntas de la planeacién de mercados son: ¢Como va a hacer
llegar los productos a sus clientes?, ¢A qué precio los va a vender?, ¢Qué va a
hacer para que el cliente acepte su producto y lo compre?, ¢Considera a las
personas a las que les va a vender?

La planeacién de finanzas considera el registro de los gastos, para saber cuanto
dinero hay en caja, y asi poder tener mas productos para su venta. Debe
conocer qué va a hacer con el dinero:¢,Cuando necesita ese dinero?,;En qué

utilizara ese dinero?

Las principales preguntas de la planeacion de personal determinan la cantidad de
empleados que necesita la empresa, asi como el pago de sueldos y salarios de
guienes laboran en la misma. Ademas, debe conocer qué actividades va a
realizar cada uno de los empleados y comprobar que realmente sepan llevarlas a
cabo (Anzola, 2007).
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En la planeacion estratégica se analiza la situacion actual, se establecen los
objetivos generales de la empresa, y se disefian estrategias, cursos de accién y
planes estratégicos necesarios para alcanzar dichos objetivos; planes que afectan
una gran variedad de actividades y que parecen simples y genérico (Bateman &
Snell, 2004).

La planeacion estratégica se realiza a nivel de la organizacion, es decir, considera
un enfoque global de la empresa, por lo que debe ser elaborada por la cupula de la
empresa, y ser realizada a largo plazo, en teoria, para un periodo de 5 afios a mas,
aunque en la préactica se suele realizar para un periodo de 3 a 5 afios, debido a los

cambios del mercado (Bateman & Snell, 2004).

En la planeacion tactica se analiza la situacion actual, se establecen los objetivos
especificos 0 metas de la empresa, y se disefian estrategias, cursos de accion y
planes tacticos necesarios para lograr dichos objetivos; planes que a diferencia de
los planes estratégicos, tienen un alcance més estrecho y limitado, y se establecen
con mayor detalle (Bateman & Snell, 2004).

La planeacion téctica se realiza a un nivel funcional, es decir, considera solamente
cada departamento o area de la empresa, por lo que debe ser elaborada por los
responsables o jefes de cada éarea, y ser realizada a mediano plazo, para un

periodo de 1 a 3 aflos (Bateman & Snell, 2004).

2.1.2 Organizacién

El termino organizacion es utilizado en dos diferentes sentidos. El primero es el de
empresa o grupo funcional. El segundo sentido es el del proceso de organizar, es
decir, la manera en que se dispone el trabajo y se asigna entre el personal de la
empresa para alcanzar eficientemente los objetivos de la misma. Organizar una
pequefia empresa es coordinar todas las actividades o trabajos que se realizan
en la misma para alcanzar los objetivos propuestos en la planeacion. En si, lo que

se busca es que todas las areas de la pequefia empresa, como son produccioén,
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ventas, finanzas, compras, etc., unan sus esfuerzos para alcanzar dichos objetivos
(Anzola, 2007).

Es en este sentido la organizacién se encarga de: la identificacion y clasificacion
de las actividades requeridas, el agrupamiento de las actividades mediante las
cuales se consiguen los objetivos, la asignacion de cada agrupamiento a un
gerente con autoridad para supervisarla (delegacion) y la obligacion de realizar una
coordinacion horizontal (en el mismo nivel de la organizacion o en otro similar) y en

la estructura organizaciona (Bateman & Snell, 2004).

La organizacion es la funcion de correlacion entre los componentes basicos de la
empresa - la gente, las tareas y los materiales- para que puedan llevar a cabo el
plan de accion sefialado de antemano y lograr los objetivos de la empresa. La
funcidén de organizacion consta de un nimero de actividades relacionadas, como
las siguientes: definicién de las tareas, seleccion y colocacion de los empleados,
definir autoridad y responsabilidad y determinar relaciones de autoridad-

responsabilidad, etc. (Bateman & Snell, 2004).

2.1.3 Direccion

La direccion es la capacidad de guiar y motivar a los trabajadores para lograr los
objetivos de la empresa, al mismo tiempo que se establecen relaciones duraderas

entre los empleados y la empresa (Anzola, 2007).

La direccion implica el logro de objetivos con y por medio de personas. Por lo
tanto, un dirigente debe interesarse por el trabajo y por las relaciones humanas.
En pocas palabras, el pequefio empresario es un dirigente que maneja su propia

empresa y estd en busca de una direccion eficaz (Anzola, 2007).

Los tres elementos basicos de la funcién de direccion son: liderazgo, motivacion y

comunicacion.

20



El liderazgo es la capacidad de persuadir a otro de buscar con entusiasmo
objetivos definidos. La persona que dirige a otras debe tener algo especial que
haga que los demas ejecuten lo que ella diga. El pequefio empresario debe tener
ciertas cualidades para dirigir a las personas de su empresa Yy alcanzar los

objetivos que se haya fijado (Anzola, 2007).

La motivacion es el impulso de una persona para entrar en accion, porque desea
hacerlo para satisfacer sus necesidades. Es decir, consiste en encontrar las
necesidades de un trabajador y de ayudarlo a satisfacerlas, para que se sienta
con ganas de trabajar (Anzola, 2007).

La comunicacion es la transferencia de informacion, ideas, conocimientos o
emociones mediante simbolos convencionales, el cual propicia el entendimiento
entre una persona y otra. Las pequefias organizaciones a menudo trabajan con
sistemas de comunicacion deficientes. Cuando la comunicacion no se produce, los
integrantes de la organizacion no tienen claro sus roles dentro de las mismas, la
gerencia no recibe entradas de informacion y la administracién queda incapacitada

para girar instrucciones (Anzola, 2007).

Como se puede observar en éste, lo que trata es el factor humano de la
produccion, las relaciones interpersonales, a fin de poder armonizar las mismas, y
desempeiiarse en un ambiente apto y agradable para el buen desempefio de las
funciones de cada uno de los participantes (Bateman & Snell, 2004).

2.1.4 Control

La funcion de control consiste en la medicion y correccion del rendimiento de los
componentes de la empresa, con el fin de asegurar que se alcancen los objetivos
y los planes ideados para lograrlo. ElI control tiene como fin sefialar las
debilidades y errores con el proposito de rectificarlos e impedir su repeticion
(Anzola, 2007).

La direccidon debe ser capaz de supervisar el desempefio y recompensar y castigar

a individuos, funciones, divisiones y organizaciones de algin modo convenidas y
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gue se entienda. Es necesario crear sistemas de control mediante los cuales fluya
la informacion en el menor tiempo posible hasta los objetivos precisos para la toma
de decisiones (Atuah, 1999).

Es importante tener en claro que la funcién de control se encuentra muy
relacionada a la funcion de planeacion, ya que el control implica la existencia de
metas y planes. El pequefio empresario no puede darse cuenta de lo que va a

controlar si no lo determina con anterioridad (Anzola, 2007).

El control de una pequefia empresa se puede realizar de diferentes maneras,
que van desde las mas sencillas hasta las mas complejas. El pequefio empresario
puede observar directamente a sus empleados con la ayuda de personal
especializado, o puede realizarlo por medio de contactos informales, con visitas a
la empresa en las que observa de manera directa como se llevan a cabo las
actividades, de acuerdo con la especificacion del puesto que previamente se
indic6 a cada trabajador o puede realizar auditorias periddicas, revision de las

operaciones o investigaciones especiales (Anzola, 2007).

Si el pequefio empresario define claramente la funcion de control, tendra la
seguridad de que todos los niveles de la empresa podran cumplir con las metas y
planes trazados. Debido a que la funcion de planeacion siempre ira seguida de la
de control, el empresario debe tener cuidado de contar con bases firmes para la
planeacion, ya que si ésta es incorrecta el control tendr4 las mismas
caracteristicas; pero si sucede lo contrario, el resultado serd mayor seguridad y
confiabilidad (Anzola, 2007).

De acuerdo con la revision de las acciones controladas para observar lo que esta
haciendo, se decide si es satisfactorio o no, y con ello se refuerza la toma de
decisiones. Generalmente, las actividades que puedan controlarse estan

relacionadas con: cantidad, calidad, uso del tiempo y costo (Anzola, 2007).
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2.2 Control y evaluacion de gestion

En el proceso de trabajo se agrega valor a los recursos y este valor agregado es,
precisamente, la esencia de dichos resultados. De alli surge que, en dichas
organizaciones, los principales objetos sobre los que se requiere contar con
informacion (y que requieren ser controlados y evaluados) son: en lo que hace a la
relacion con el entorno, los resultados que se entregan a los clientes, usuarios o
destinatarios en general y, en cuanto al funcionamiento organizacional, los
procesos de trabajo mediante los cuales se utilizan los recursos y se logran tales

resultados y, la organizacion misma en que esto tiene lugar (Hintze, 1999).

El analisis del primero de los objetos de control y evaluacion los resultados
institucionales suele ser una cuestion compleja, en particular por las dificultades
gue presenta en muchos casos la definicion precisa de los mismos. Sin embargo, y
mas alla de las dificultades técnicas, la tarea de controlar y evaluar los resultados
de las instituciones requiere contar con informaciones sobre la calidad y la
cantidad de los mismos, luego comparar tales informaciones con algun tipo de
estandares de resultados —es decir, controlar- y, finalmente, hacer lo propio
utilizando ahora patrones valorativos, que seran las necesidades o expectativas de
los usuarios o los jueces externos que se hallen en capacidad para juzgarlos, lo

cual constituye la evaluacion (Hintze, 1999).

La facilidad o dificultad para el registro, control y evaluacion de los resultados
depende, esencialmente, del hecho de que sean o no tangibles y/o de que puedan

ser relacionados o no con la rentabilidad u otra medida general de actuacion.

La evaluacion de los resultados, por su parte, tendra que ver, con los patrones
valorativos que se empleen. En cambio, cuando la evaluacion final de los
resultados no puede hacerse en funcion de la rentabilidad, aun tratandose de
servicios tangibles o, por Uultimo, cuando los resultados no son facilmente

definibles, los procesos de control y evaluacion son mas dificultosos.

El control y evaluacion de los procesos de trabajo, en cambio, implica un cambio

esencial en el punto de vista respecto de los controles y evaluaciones de
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resultados: los procesos de trabajo incluyen las actividades mediante las que,
utilizando las tecnologias disponibles, los recursos se transforman en los
resultados. En consecuencia, los procesos son siempre objetos de andlisis
tangibles sobre los que se cuenta con informaciones de rutina, tales como registros
del uso de los recursos, comparaciones con estandares de procesos, manuales de
procedimientos u operativos, comparaciones con practicas satisfactorias en otras
organizaciones Yy, finalmente, en lo que hace a la evaluacién, comparaciones con

la eficiencia o la eficacia esperada o deseada (Hintze, 1999).

Finalmente, la organizacién misma en la que tienen lugar los procesos es el tercer
objeto de control y evaluacion. La importancia de tales evaluaciones radica en el
hecho obvio de que de la racionalidad o irracionalidad organizativa puede facilitar u
obstaculizar significativamente la gestién y/o el logro de los resultados, de la
misma manera que una vivienda salubre o insalubre facilita u obstaculiza la vida y
el desarrollo de quienes la habitan. Los registros de informacién sobre la
organizacion se refieren a la “capacidad instalada institucional”’, la cual incluye
aspectos tales como la disponibilidad de recursos humanos, infraestructura fisica,
tecnologias y los procesos de trabajo y el propio disefio organizativo. Los controles
sobre el aparato organizativo se refieren esencialmente a las comparaciones con
estdndares de disefio, tanto referidos a la estructura como a los procesos.
Finalmente, la evaluacion organizativa se refiere a aspectos tales como la
estimacion de la medida en que el disefio organizativo es adecuado o no para el
buen desempefio institucional, adecuado a los criterios prevalecientes en la cultura
u otros (Hintze, 1999).

En sintesis, puede decirse que el control y evaluacion de los resultados se refiere a
la medida en que éstos se logran y son satisfactorios, el de los procesos a la forma
en que se usan y aprovechan los recursos para lograr tales resultados v,
finalmente, el de la organizacion a si los procesos mismos y el aparato organizativo

en que tienen lugar son adecuados o no.

Parece evidente que casi todas las organizaciones, con mayor 0 menor

sofisticacién y precision, llevan a cabo todos estos controles y evaluaciones: de
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alguna manera siempre existe algun registro o, al menos, percepcion sobre qué
ocurre con los recursos, sobre qué resultados se logran y, también sobre como es
la propia organizacion. Todo esto conforma una suerte de “tablero de control”,
rudimentario a veces, sofisticado otras. Siempre existe también, de una u otra
manera, percepcion acerca de si todo lo anterior es satisfactorio o no, lo cual
implica evaluacion. Estos tableros de control son los mecanismos de conexion de
las organizaciones con la realidad interna y externa y a partir de ellos se toman las
decisiones, tanto las cotidianas como las estratégicas. Dicho de otra manera, son

la conciencia organizacional.
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2.3 Auditoria Administrativa

La auditoria administrativa se define como un examen completo y constructivo de
la estructura organizativa de una empresa, institucion o departamento
gubernamental y de sus métodos de control, medicion de operacion y empleo que

dé a recursos humanos y materiales (Leonard, 1971).

La auditoria administrativa tiene como objetivo primordial descubrir las deficiencias
o irregularidades en alguna de las partes de la empresa examinada y determinar
posibles soluciones. Su finalidad es ayudar a la direccibn a lograr una
administracion mas eficaz para lograr: eliminar desperdicios y perdidas, mejorar los
procedimientos y sistemas administrativos, vigilar que se cumplan los planes y
objetivos de la empresa, estudiar nuevas ideas, innovaciones de equipo Yy
realizacion de utilidades, utilizar mejor los recursos de que se dispone tanto

fisicos como humanos (Leonard, 1971).

Su alcance, estd dado por el ambito de aplicaciones de la auditoria
administrativa, es decir, en donde se puede aplicar. En este sentido pude aplicarse
en: toda la empresa, un departamento, una funcién o en una subsuncién de la

misma.

Su intencién es examinar y valorar los métodos y desempefio en todas las areas.
Los factores de la evaluacién abarcan el panorama econdmico, lo apropiado de la
estructura organizativa, la observancia de politicas y procedimientos, la exactitud y
confiabilidad de los controles, los métodos protectores adecuados, las causas de
variaciones, la adecuada utilizacion de personal, y equipo y los sistemas de

funcionamiento satisfactorios (Leonard, 1971).

Realiza estudios para determinar las deficiencias causantes de dificultades,
irregularidades, embotellamientos, descuidos, fallos, errores, desfalcos,
desperdicios exagerados, perdidas innecesarias, actualizaciones equivocadas,
deficiente colaboracién, fricciones entre ejecutivos y una falta general de

conocimiento de lo que es una buena organizacion.
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La auditoria administrativa se define como un examen completo y constructivo de
la estructura organizativa de una empresa, institucion o departamento
gubernamental y de sus métodos de control, medicién de operacién y empleo que

dé a recursos humanos y materiales (Leonard, 1971).
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2.4 Enfoques de autores principales

Tabla 2.1 Total de unidades de verificacion en México, acreditadas a febrero de

20009.
Autor Concepto de auditoria administrativa Aportaciéon
William P. | "Examen comprensivo y constructivo de | La auditoria es un apoyo a la
Leonard la estructura de una empresa, de una | administracion de las organizaciones,

instituciébn, o cualquier parte de un
organismo, en cuanto a los planesy
objetivos, sus métodos y controles, su
forma de operacion y sus facilidades

humanas y fisicas".

porque auxilia a determinadas areas
gue requieren una mayor eficiencia y
eficacia, es decir efectividad en la
realizacion de sus funciones, llevando a
cabo una revision y consideracion de la
organizacién, con el fin de precisar:
perdidas y deficiencias, menores
métodos, mejores formas de control,
operaciones mas eficientes y mejor uso

de los recursos fisicos y humano.

Jorge
Alvarez

Anguiano

"Es la evaluacion de la eficiencia, por
media de la revision y evaluacion
metddica de los componentes de una

empresa."”

El estudio de la auditoria administrativa
lo realiza a través de las funciones de
la empresa gue son: finanzas,

personal, produccion, mercadotecnia.

José
Antonio
Fernandez

Arena

"Revision objetiva, metddica y completa,
de la satisfaccion de los
objetivos institucionales, con base a los
niveles jerarquicos de la empresa, en
cuanto a su estructura, y la participacion
individual de los integrantes de la

institucion.

El auditar consiste en “escuchar,
implica la necesidad de investigar y
buscar casusas y efectos. Con respecto
a la administracion, pretende evaluar
las actividades de acuerdo con los
principios de su disciplina. Esta revision

se debe basar en el método cientifico.

Fuente: Franklin E., 2001, Auditoria Administrativa, México, Mc Graw Hill.
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Tabla 2.1 Total de unidades de verificaciobn en México, acreditadas a febrero de

20009.
Concepto de auditoria .
Autor o . Aportacion
administrativa
Victor “La funcion de auditoria consiste en | El autor aporta la parte tactica de
Rubio realizar el andlisis y dictamen de las | la auditoria, porque su metodologia
Ragazzoni | actividades que lleva a cabo una | la detalla paso a paso, para que una

unidad administrativa para verificar
gue se ajusten los objetivos y politicas
establecidas, asi como para
comprobar la utilizacién racional de
los recursos técnicos, materiales y
financieros, y el aprovechamiento del
personal en el desarrollo operacional,
y evaluar las medidas de control que

aseguran los resultados esperados".

persona que no tenga experiencia eh
realizarla tenga una guia practica para
llevar ~a cabo auditorias. Con su
metodologia se puede llevar a cabo la
auditoria en cualquier organizacion.
Para que mediante su andlisis y
dictamen verifique la efectividad de las

funciones de una empresa.

Fuente: Franklin E., 2001, Auditoria Administrativa, México, Mc Graw Hill.
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2.5 ldentificacion de los modelos de a utilizados en esto estudio
2.5.1 Modelo de Franklin (2001)

Este modelo de auditoria administrativa abarca en su totalidad de la organizacion
en lo correspondiente a su estructura, niveles, relaciones y formas de actuacion, es
decir, se realizara un trabajo con una profundidad de revisién acorde al criterio y
evaluacion reportado por el cuestionario de control interno y las entrevistas y
platicas con el director general y los responsables de las diferentes areas de la

organizacion. Esta connotacién incluye aspectos tales como:

Criterios de funcionamiento, proceso administrativo, &mbito de operacion, numero
de empleados, desarrollo tecnolégico, trato cliente (tanto interno como externo),

productos y/o servicios y nivel de desempefio.
Sus éareas de aplicacion abarcan:

Planeacion
Propdsito estratégico: Definicion del marco de actuaciéon de la organizacion, vision
Mision, objetivos, metas, estrategias/tacticas, politicas, procedimientos, programas,

enfoques, niveles, horizonte.

Organizacion

Propésito estratégico: disefiar e instrumentas la infraestructura para el
funcionamiento de la organizacion, estructura organizacional, division y distribucion
de funciones, cultura organizacional, recursos humanos, cambio organizacional

estudios administrativos, instrumentos técnicos de apoyo.

Direccion

Proposito estratégico: Tomar decisiones pertinentes para normar la gestion de la
organizacion, liderazgo, comunicacion, motivacion, grupos y equipos de trabajo
manejo del estrés y conflicto, informacién y tecnologia, toma de decisiones

creatividad e innovacion.
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Control
Propésito estratégico: Medicion del progreso de las acciones en funcion del
desempefio, naturaleza, sistemas, niveles, proceso, é&reas de aplicacion,

herramientas, calidad.

Permite evaluar los siguientes elementos especificos:

Objetivos, politicas, procedimientos, programas, sistemas, proyectos, coordinacion,
Comunicacion, proveedores, almacenes e inventarios, servicios generales,
distribucién del espacio, adquisiciones, importaciones, recursos humanos, recursos
financieros y contabilidad, produccion, comercializacién, investigacion y desarrollo,

Calidad, servicio y clientes, asesoria interna, asesoria externa.
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2.5.2 Modelo de Rodriguez Valencia (2002)

El objetivo de este autor en el tema de auditoria administrativa es proporcionar un
panorama administrativo general del organismo social que se audita sefialando el
grado de efectividad con el que opera cada una de las unidades administrativas

gue la integran. Su modelo se compone de las siguientes etapas:

Estudio preliminar: consiste en revisiones someras, cuya finalidad es obtener un

panorama global.

Planeacién de la auditoria administrativa: es la elaboracion de un programa de

auditoria en el que se sefialen los diferentes pasos a seguir

Investigacion y examen: se obtiene informacion por todos los medios pertinentes y

gue sirva de apoyo para el analisis y recomendaciones correspondientes

Analisis y evaluacion de la informacion obtenida: la calidad de esta etapa definira
la calidad de la auditoria.

Informe de la auditoria administrativa: para elaborarlo se debe tomar en cuenta

guien es la persona que lo va a leer y qué uso le va a dar.

Implementacion de las recomendaciones: en esta parte se ponen en practica las

medidas correctivas.

Este autor propone una aplicacion de una escala de valuacion para dar una
calificaciéon numérica al resultado de la auditoria. Lo anterior implica una serie de

pasos que consideran los factores siguientes:

Objetivos y planes, politicas y practicas, estructura organica, sistemas y
procedimientos, métodos de control, medios de operacion, potencial humano,
elementos fisicos empleados.

Modelo de José Fernandez Arena (1966)

El objetivo de este autor en el tema de auditoria administrativa es revisar la
satisfaccion de los objetivos institucionales. Su modelo estd integrado

fundamentalmente, por una serie de cuestionarios referidos a cuatro elementos
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importantes sobre las cuales aplica la auditoria: los objetivos de la empresa, la

direccion, los recursos, el proceso administrativo.

El desarrollo de la auditoria administrativa lo subdivide en:

Esquema general sobre administracion: donde presenta el marco teérico en el que
sustenta la auditoria administrativa.

Programa de la auditoria: constituido por los diversos cuestionarios que van a
aplicarse

Recoleccion de datos: la aplicacion de los cuestionarios debe hacerse a los jefes
departamentales.

Presentacion del informe: el cual deberad contener una apreciacion critica de la
coordinacion general, un analisis de la estructura de cada uno de los

departamentos, la evaluacion total de la empresa y las recomendaciones

Para evaluar toda la empresa, propone filtrar la obtenida en los cuestionarios a
través de una evaluacion de escalas con las que al final se obtiene una supuesta
calificacién de la administracion de la empresa y que puede ir desde muy mala,

regular, buena hasta excelente.
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Capitulo 3:
Metodologia

En el presente capitulo, se describen las etapas que integran la metodologia
utilizada en el presente estudio. Para llevar a cabo una la auditoria administrativa,
se realizO un proceso de investigacion sistematico y que sirvi6 como marco de
actuacion. Esto facilité la comprension y analisis de la situacion de la empresa.

Las etapas que integran la metodologia fueron: planeacion, instrumentacion,

encuesta e informe (Franklin, 2001).

Esta investigacion es descriptiva ya que busca identificar y describir cuales son las
caracteristicas del funcionamiento actual de la organizacion sujeta a estudio,
mediante la recoleccion de informacion interna de la misma y asi determinar su

situacion administrativa.

3.1 Planeacion

En esta etapa se determinaron los lineamientos de caracter general que norman la
aplicacion de la auditoria para garantizar la cobertura de factores prioritarios, las
fuentes de estudio, la investigacion preliminar, el proyecto de auditoria y el
diagnostico preliminar sean suficientes, pertinentes y relevantes.

El objetivo es determinar las acciones que se deben realizar para instrumentar la
auditoria en forma secuencial y ordenada.

Estas acciones determinaron los factores fundamentales para el estudio de la
organizaciéon en funcién del proceso administrativo y de los elementos especificos
gue forman parte de su funcionamiento.

Las fuentes de estudio fueron los grupos internos de trabajo y documentacion la
documentacion interna de la empresa.

Con esto, se buscoé otorgar a los directivos de la empresa un analisis objetivo de la
situacion actual de la empresa y brindar a esta los elementos necesarios para
mejorar su funcionamiento, descubrir y corregir errores administrativos y como

resultado ofrecer alternativas de solucién a problemas de tipo administrativo.
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Para realizar la auditoria administrativa en la organizacion sujeta a estudio,
primeramente se recopilé y analiz6 la normatividad, mision, politicas, estrategias,
planes y programas de trabajo de la empresa.

Posteriormente se reunieron los datos necesarios para evaluar la funcionalidad de
los procesos y funciones, flujos de datos y formas, la distribucion del espacio y el
empleo de equipos de oficina.

Ademas, se buscé precisar los factores, indicadores y escalas de medicion viables
para evaluar a la organizacion y recabar y revisar estadisticas sobre volimenes y

cargas de trabajo.

3.1.1 Diagnostico preliminar

Durante las primeras visitas a la empresa se obtuvo informacién acerca del
panorama general de la organizacion. Dichos datos se obtuvieron mediante una
entrevista con el Director Técnico de la empresa, quien nos explicé brevemente
los antecedentes, las atribuciones, los productos y servicios de la empresa y las
funciones de sus trabajadores.

Con base en la informacion proporcionada en el diagnéstico preliminar, se
determind que la situacion actual de la empresa era la siguiente:

Se trata de una empresa familiar dedicada a la comercializacion de prestacién de
servicios especializados que permite a las empresas cumplir con su
responsabilidad social en materia de seguridad, higiene y medio ambiente del
trabajo, dando cumplimiento adicionalmente a la normatividad oficial vigente por
parte de las autoridades mexicanas y los estandares internacionales de calidad,
medio ambiente, seguridad y salud en el trabajo (i.e.: ISO, OHSAS, TS, etc.), lo
cual es parte de su estrategia para permanecer en el mercado y ser una empresa
competitiva.. El fundador de la empresa tiene 14 afios de experiencia en el ramo y
la empresa esta legalmente constituida y tiene una antigiedad de 14 afos.
Cuentan con un edificio donde se ubican las oficinas, laboratorio, almacén de

equipos y 5 vehiculos.
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Ademas subcontrata a personal especializado por tiempo determinado de
proyectos que lo ameritan. No efectia aumentos salariales periddicamente, sin
embargo promueve incentivos salariales para grandes proyectos.

La rotacion de personal es muy baja, las relaciones con los clientes y proveedores
son buenas y el ambiente de trabajo es agradable, por lo que deducimos que es
una organizacion estable. La comunicacion es sumamente informal y fluye
adecuadamente por tratarse de una empresa pequeia. Sin embargo, hay
duplicidad de funciones y ambigiiedad en las mismas. Ademas, la creacion de
algunas plazas no se derivo del aumento de la carga de trabajo, sino de relaciones
personales.

No cuentan con misién, vision, filosofia y politicas por escrito, ni de manera
informal. No existen manuales de organizacion ni de procedimientos, ademas no
cuentan con un analisis de puestos.

Hasta la fecha no han enfrentado problemas legales, ni con proveedores o
clientes. Han recibido quejas muy esporadicamente, lo que refleja la satisfaccion
de sus clientes.

3.1.2 Factores a evaluar
La informacion anterior permite determinar los factores a examinar y las técnicas
para la captacion y el andlisis de la informacién. Los factores a revisar, de acuerdo

al diagnostico preliminar, son los siguientes:
Planeacion

Mision, vision, objetivos, metas, estrategias, procedimientos, programas de trabajo,

enfoques, niveles y horizontes.
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Organizacion
Estructura organizacional, division vy distribucion de funciones, cultura
organizacional, recursos humanos, cambio organizacional, estudios administrativos

e instrumentos técnicos de apoyo.

Direccion
Liderazgo, comunicacion, motivacion, grupos y equipo de trabajo, toma de

decisiones.

Control

Naturaleza, sistemas, areas de aplicacion, distribucion del espacio.

3.1.3 Plan de trabajo

En base a la informacién recopilada en el diagnostico preliminar y teniendo claro
los factores a evaluar, se presenta en la grafica 3.1 el plan de trabajo estimado
para la aplicacion del instrumento.

Grafica 3.1 Plan de trabajo estimado para la aplicacién del instrumento.

Numero Tiempo Dia en el que se ejecuté la actividad
de Actividad il .
aCt'V'dad eStIma 0 - o~ () < [Te) © ~ [ee] o 8 : ﬁ (‘H’J : ﬂ 8 :
Solicitud de
Informacion y
1 presentacion 1 dia
de
documentos
Revision de la .
2 informacion 2 dias
Realizacién de
3 diagnéstico 1dia
preliminar
Elaboracion de .
4 encuesta 2 dias
5 Validacion de 1 dia
encuesta
6 Aplicacion  de 5 dias
encuesta
Andlisis de la
7 informacion 3 dias
obtenida
Integracion de
8 datos, 2 dias
resultados y
observaciones

Fuente: Elaboracion propia
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3.2 Instrumentacion

Para recabar la informacion requerida en forma &gil y ordenada se realiz6 una
investigacion documental a normatividad aplicable a la organizacion, acta
constitutiva, organigrama, sistemas de informacion, plantilla de personal, mercado,
productos y servicios, comportamiento de la demanda, comportamiento de la

oferta, determinacion de precios.

Posteriormente mediante observacion se realizé6 una revision de las areas de la

organizacion conocer las condiciones normales de trabajo.

Finalmente se realizaron entrevistas con los grupos de trabajo de la empresa y se

aplicaran encuestas para medir las variables en estudio.

3.3 Encuesta
La encuesta de los factores consiste en dividir sus elementos y componentes para

conocer la naturaleza, las caracteristicas y el origen de su comportamiento.

Su propadsito es aplicar las técnicas de analisis para lograr los fines propuestos con
la oportunidad, extension y profundidad que requiere la empresa, con la finalidad

de reunir los elementos de decision adecuados.

La encuesta permitié clasificar e interpretar los hechos, diagnosticar el problema,
asi como los elementos para evaluar y racionalizar los elementos de un cambio.
Estos cambios consistieron en conocer cada problema, describir cada problema,
descomponerlos, revisarlos criticamente, ordenar cada elemento, definir relaciones
gue operan entre cada problema, identificar y explicar su comportamiento con el fin

de entender las causas que lo originaron.
La encuesta fue aplicada en su totalidad a los trabajadores de la empresa, la cual

estd constituida por dos directivos, tres trabajadores administrativos y diez

trabajadores técnicos.
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3.4 Herramientas estadisticas utilizadas

Para el procesamiento de la informacion recabada a través de las entrevistas, se
capturaron los datos en el programa SPSS (Software Package Used for Statistical
Analysis) y se les dio un tratamiento estadistico de frecuencias de variables
multirespuesta.

La estadistica descriptiva es lo que su nombre indica: describe de forma sencilla y
condensada las medidas que se tienen.

Dado un conjunto de datos de una o mas variables, disponible en una tabla plana
en un fichero ya preparado, la estadistica descriptiva estudia procedimientos para
sintetizar la informacion que contiene y darnos, como su nombre indica, una
descripcién de la misma.

El problema sujeto a estudio cuenta con diversas variables que contienen las
respuestas a una pregunta, a la que se pueden dar varias respuestas, puede
interesar el obtener las frecuencias de respuestas del conjunto de las mismas y no
de cada variable separada. El programa SPSS necesita que se le sefialen cuéles
son las variables que entran en cada conjunto de variables multirespuesta.

Una vez definidos los conjuntos de variables multirespuesta se puede solicitar
tablas de una o mas variables, utilizando estas "variables multirespuesta” definidas

como si se tratase de variables normales.
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Capitulo 4:

Resultados
Después de entender claramente la empresa sujeta a estudio se realizaron las
entrevistas al personal que labora en la empresa y se realizaron los tratamientos

estadisticos mencionados en el capitulo anterior.
Para el presente proyecto no se utilizaron los analisis descriptivos y exploratorios.

El analisis descriptivo no es aplicable debido a que solo proporciona informacion
general de cada variable (pregunta) por ejemplo: Valor minimo, Valor maximo,
Media, Desviacion estandar, etc. Ademas para el presente proyecto se requiere un
andlisis estadistico que describa matematicamente el comportamiento del

problema que esta siendo medido.

El andlisis exploratorio no es aplicable debido a que solo funciona con variables de
tipo escalar y para el presente proyecto se trabaja con muchas variables de tipo

nominal.

4.1 Andélisis

Después de haber realizado entrevistas al personal que labora en la empresa, se
realizaron los siguientes andlisis de los factores administrativos y de acuerdo a
nuestra consideracién se presenta en este estudio de los principales elementos del

proceso administrativo basicos para el tipo de institucién auditada.
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411 Planeacioén

Factor 1

Componente: Mision y Vision.

Indicador cualitativo: Nivel del logro de aspiraciones comunes.

Observaciones: El 64% personal conoce y entiende de manera informal la mision y

visién de la empresa y ademéas comprenden lo alcanzar estas desde las funciones

de cada uno de ellos.

Tabla 4.1 Frecuencias de mision y vision

Respuestas
Porcentaje de
Ne Porcentaje casos

Personas que conocen la ¢Conoce la mision del area 7 20.0% 63.63%
misién y vision? o departamento en el que se

encuentra?

¢La entiende y se identifica 10 28.6% 90.90%

con ella? (mision)

¢ Conoce la visién del area o 8 22.9% 72.72%

departamento en el que se

encuentra?

¢La entiende y se identifica 10 28.6% 90.90%

con ella? (vision)
Total 35 100.0% 318.19%

Fuente: Elaboracién propia.

Siete de once integrantes de la organizacion conocen la misién de la empresay a

su vez diez de once integrantes de la organizacion la entienden y se identifican con

ella. Por otro lado ocho de once integrantes de la organizacién conocen la vision

de la empresa y a su vez diez de once la entienden y se identifica con ella.
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Factor 2

Componente: Objetivos, Metas y Estrategias.

Indicador cualitativo: Medida en que imprimen direccion a los esfuerzos.
Observaciones: ElI 55% del personal conoce los objetivos de su area o
departamento mientras que el resto no conoce con claridad estos. Del personal
gue conoce los objetivos departamentales la mayoria piensa que los objetivos son
cumplidos eficazmente.

Las estrategias son conocidas por un poco mas de la mayoria del personal de la

empresa.
Tabla 4.2 Frecuencias de objetivos y estrategias
Respuestas
Porcentaje de
N° Porcentaje casos

Personas que conocen los ¢ Conoce los objetivos del 6 46.2% 54.55%
objetivos y estrategias area o departamento?

¢,Cuentan con estrategias? 7 53.8% 63.64%
Total 13 100.0% 118.19%

Fuente: Elaboracién propia.
Seis de cada once integrantes de la organizacion conocen los objetivos de su area

o departamento. Por otro lado siete de cada once integrantes de la organizacion

dice contar con estrategias.
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Factor 3

Componente: Politicas

Indicador cualitativo: Medida en que se orientan las acciones y lineamientos
generales a en la toma de decisiones

Observaciones: ElI 55% del personal conoce algunas politicas de la empresa
mientras que el resto no tiene conocimiento de su existencia. Las politicas son
elaboradas por el Director General de la empresa y por la Gerente Administrativa y
estas solo son comunicadas de manera informal por medio de conversaciones a

ciertas personas de la organizacion segun sea el caso o cuestion a tratar.

Tabla 4.3 Frecuencias de politicas

Porcentaje

Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido acumulado

Personas Si 6 545 545 545
que No 5 455 455 100.0
conocen

Total 11 100.0 100.0
las
politicas

Fuente: Elaboracién propia.
Seis de los once trabajadores dice conocer las politicas de la empresa, sin
embargo al nombrar algunas de las politicas conocidas no parecen identificar

algunas de las existentes.

Factor 4

Componente: Procedimientos y Programas.

Indicador cualitativo: Orientacién l6gica de las acciones.

Observaciones: Solo el departamento de laboratorio cuenta con procedimientos
formales para las diversas actividades que son desarrolladas con se respectivo
programa de revisiones y actualizaciones. El resto de las areas no cuenta con
procedimientos de operaciones.

Los programas de trabajo son realizados por departamento pero en general son
realizados a corto plazo. La mayoria del personal conoce sus programas de

trabajo.
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Indicador cuantitativo:

Tabla 4.4 Frecuencias de procedimientos y programas de trabajo

Respuestas
Porcentaje de
N° Porcentaje casos
Personas que ¢ Dispone de 5 35.7% 45.45%
conocen los procedimientos
procedimientos establecidos para realizar
y programas de el trabajo?
trabajo ¢ Dispone de programas de 9 64.3% 81.82%
trabajo?
Total 14 100.0% 127.7%

Fuente: Elaboracién propia.

Cinco de once integrantes de la organizacion dicen contar con procedimientos para

realizar sus respectivas actividades. Estos trabajadores tienen relacion directa con

las actividades del laboratorio.
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Factor 5

Componente: Enfoques, niveles y horizontes.

Indicador cualitativo: Jerarquizacién de las acciones de acuerdo al alcance de la

organizacion.

Observaciones: El uso de herramientas formales para apoyar a las actividades de

planeacion es diverso segun cada integrante de la organizacién. No existen

analisis formales internos o externos de la organizacion para el conocimiento del

personal. Los analisis de estos resultados son utilizados por la direccion general

para el disefio de estrategias que no son comunicadas eficazmente al personal de

la organizacion.

Tabla 4.5 Frecuencias de enfoques

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Enfoque de Estratégica 3 27.3 27.3 27.3
planeacion .
Operacional 8 72.7 72.7 100.0}
Total 11 100.0 100.0

Fuente: Elaboracién propia.

Ocho de los once sujetos a estudio dice que el tipo de planeacién utilizada en la

organizacion es operacional. Mientras que el resto dice que es estratégica.
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Tabla 4.6 Frecuencias de técnicas que se utilizan para apoyar la planeacién

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje | Porcentaje valido acumulado
Técnicas Manuales de objetivos y 3 27.3 27.3 27.3
que se politicos
utilizan ]
Diagrama de proceso 4 36.4 36.4 63.6
para
apoyar la  Graficas de Gantt 1 9.1 9.1 72.7
planeacion Njinguno 3 27.3 27.3 100.0
Total 11 100.0 100.0

Fuente: Elaboracién propia.

Tres sujetos a estudio dice utilizar como técnica para apoyar la planeacion los

manuales de objetivos y politicas, 4 sujetos dicen utilizar diagramas de proceso, 1

sujeto dice utilizar grafica de Gantt y 3 sujetos dicen no utilizar ninguno.

Tabla 4.7 Frecuencias de analisis internos y externos

Respuestas
N° Porcentaje Porcentaje de casos

Personas ¢Se lleva a cabo un andlisis interno 6 60.0% 54.55%
que de las fortalezas y debilidades?
conocen
los .

. ¢Se lleva a cabo un andlisis externo 4 40.0% 36.36%
analisis )
. de las oportunidades y amenazas?
internos y
externos
Total 10 100.0% 90.91%

Fuente: Elaboracién propia.
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4.1.2 Organizacion

Factor 1

Componente: Estructura organizacional.

Indicador cualitativo: Precisidon con que se determinan los niveles de autoridad y

responsabilidad.

Observaciones: El personal de la empresa no conoce de qué tipo de ordenamiento

se deriva la estructura organica de la organizacion; sin embargo, el 91% piensa

gue la actual estructura organica permite a la organizacion lograr cumplir sus

objetivos.

Indicador cuantitativo:

Tabla 4.8 Frecuencias de estructura organizacional

Respuestas
Ne Porcentaje Porcentaje de casos

Percepcion de ¢ Considera que la estructura actual 10 52.6% 90.91%
los trabajadores permite cumplir con el objeto de la
de la estructura organizacion?
organizacional

¢Las funciones asignadas a 9 47.4% 81.82%

cada area son las adecuadas

para el cumplimiento de la mision?
Total 19 100.0% 172.3%

Fuente: Elaboracién propia.

Diez de los once sujetos a estudio dicen que la estructura organizacional actual

permite cumplir con el objeto de la organizacion. Por otra parte, nueve de los once

sujetos a estudio dicen que las funciones asignadas a cada tarea son adecuadas

para el cumplimiento de la mision.
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Factor 2

Componente: Divisién y distribucion de funciones.

Indicador cualitativo: Grado en que determina carga de trabajo.

Observaciones: Las funciones de cada integrante de las areas de trabajo son

asignadas de manera informal. El 73% del personal entiende claramente sus

funciones, sin embargo hay algunos integrantes de la organizacién que dicen no

tener claras sus actividades. No se brinda capacitacion por funciones o por area

formalmente y no existe una clara coordinacion del cumplimiento de dichas

funciones.

Indicador cuantitativo:

Tabla 4.9 Frecuencias de division y distribucidon de funciones

Respuestas
Porcentaje de
N° Porcentaje casos
12 ¢Las funciones son claras 8 66.7% 72.73%
para todo el personal?
¢ Se brinda capacitacién de 4 33.3% 36.36%
funciones por area y puesto?
Total 12 100.0% 109.09%

Fuente: Elaboracion propia.

Cada departamento o area de la empresa cuenta formalmente con un responsable

seleccionado por el Director General de la empresa. Ocho de los once

trabajadores entrevistados dicen entender claramente sus funciones, sin embargo

en la gran mayoria de los casos el contenido de estas es dado a conocer de

manera informal. Cuatro de las once personas entrevistadas dicen contar con

algun tipo de capacitacion formal. Tres de estos pertenecen al laboratorio.
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Factor 3

Componente: Cultura organizacional.

Indicador cualitativo: Como muestra el nivel de conciencia, los valores, las

actitudes y los habitos que prevalecen.

Observaciones: La mayoria del personal de la organizacion entiende que la cultura

organizacional influye directamente en la productividad de la organizacion, piensa

gue no existe una cultura organizacional sélida en la empresa.

Indicador cuantitativo:

Tabla 4.10 Frecuencias de cultura organizacional

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado
Percepcion de los Si 10 90.9 90.9 90.9
trabajadores de la
No 1 9.1 9.1 100.0}
cultura
organizacional Total 11 100.0 100.0

Fuente: Elaboracién propia.

Diez de cada once trabajadores de la organizacion piensan que el comportamiento

de los individuos dentro de la organizacién influye en la productividad de esta.
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Factor 4

Componente: Recursos Humanos

Indicador cualitativo: Precision con que determina el sistema formal de
administracion de las personas.

Observaciones: La empresa no cuenta con un sistema de administracion del
personal. Tampoco existen programas formales de capacitacion y desarrollo del
personal. No existen registros de acciones para motivar al personal.

Indicador cuantitativo:

Tabla 4.11 Frecuencias de recursos humanos

Respuestas
N° Porcentaje Porcentaje de casos
Percepcién ¢Existe un programa de capacitacion y 1 10.0% 9.09%
de los desarrollo de personal?
trabajadore
s de las
. ; Han contempl | ibili .0% .09%

actividades ¢ an contemplado la posibilidad de 6 60.0% 9.09%
de modificar la estructura para agilizar y

simplificar las actividades?
recursos
humanos ¢Se han llevado a cabo acciones para 2 20.0% 54.55%

que el personal se motive y pueda

desempefiar mejor su trabajo?

¢Se cuenta con un sistema de 1 10.0% 18.18%

administracion de personal?
Total 10 100.0% 90.91%

Fuente: Elaboracién propia.

Diez de once trabajadores encuestados dice que no existe un programa de
capacitacion y desarrollo del personal. Por otro lado seis de los once encuestados
dice que la organizacion ha contemplado modificar la estructura para agilizar sus
actividades. Ademas, dos de los once encuestados dice que se han llevado
acciones para que el personal se motive y pueda desempeiiar mejor su trabajo.
Por ultimo un individuo de los once encuestados, dice que se cuenta con un

sistema de administracion del personal.
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Factor 5

Componente: Cambio Organizacional.

Indicador cualitativo: Estrategias de la organizacion para desarrollar cambios
alternos de actuacion.

Observaciones: La organizacion ha sufrido varios cambios a través de los ultimos
afnos. Todos estos son efectuados por instrucciones del Director General quien es
el responsable de ponerlos en marcha. Ningun otro integrante de la organizacion
esta involucrado en este proceso.

Indicador cuantitativo:

Tabla 4.12 Frecuencias de cambio organizacional

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Personas que Si 10 90.9 90.9 90.9
conocenlos 1 0.1 0.1 100.0
cambios de la
... Total 11 100.0 100.0
organizacion

Fuente: Elaboracién propia.

Diez de los once sujetos encuestados dicen conocer los cambios ocurridos en la

organizacion a través del tiempo.
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Factor 6

Componente: Estudios administrativos e instrumentos técnicos de apoyo

Indicador cualitativo: Grado en que proporcionan elementos de juicio para mejorar

la dinamica organizacional

Observaciones: No existen programas de trabajo formales para realizar estudios

de mejora. Todo el personal de la empresa cuenta con equipos de computo para el

procesamiento de informacién. El 73% del personal piensa que existen registros

ordenados de la informacién procesada.

Indicador cuantitativo:

Tabla 4.13 Frecuencias de estudios administrativos e instrumentos técnicos de apoyo

Respuestas
Ne Porcentaje Porcentaje de casos

Personas ¢ Preparan algun programa de trabajo 4 33.3% 36.36%
que dentro de la organizacion para realizar los
conocen estudios de mejora?
estudios de
mejora e . .

) ¢ Disponen de un registro ordenado de 8 66.7% 72.73%
instrumento . s

informacién?

s técnicos
de apoyo
Total 12 100.0% 100%

Fuente: Elaboracién propia.

Cuatro de los once sujetos encuestados dice preparar algin programa dentro de la

organizacion para realizar estudios de mejora. Por otro lado ocho de once de los

sujetos encuestados dice disponer de registros ordenados de informacion.
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4.1.3 Direccion

Factor 1

Componente: Liderazgo

Indicador cualitativo: En qué medida constituye un medio para transmitir
informacion con un significado comprensible.

Observaciones: El 39% del personal de la empresa evalla el liderazgo ejercido
dentro de la organizacion como regular. Mientras que evalla la comunicacion
dentro de la organizacién y los manejos de la informacion como regular.

Indicador cuantitativo:

Tabla 4.14 Frecuencias de liderazgo para alcanzar la misién y visién

Respuestas
N° Porcentaje Porcentaje de casos
Percepcion  Excelente 1 4.5% 9.1%
delogrode g \ong 14 63.6% 127.3%
mision y
0, 0,

vision Regular 7 31.8% 63.6%
Total 22 100.0% 200.0%

Fuente: Elaboracion propia.

El 64 por ciento del personal encuestado califica como bueno su percepcion del

logro de la mision y visién desde el desarrollo de sus actividades.
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Tabla 4.15 Frecuencias de liderazgo para alcanzar los objetivos, politicas y estrategias

Respuestas
Ne Porcentaje Porcentaje de casos
Percepcion  Excelente 3 9.1% 27.3%
de logro de
o Bueno 12 36.4% 109.1%
objetivos,
po“’ticag y Regulal’ 13 39.4% 118.2%
estrategias  Malo 4 12.1% 36.4%
Muy malo 1 3.0% 9.1%
Total 33 100.0% 300.0%

Fuente: Elaboracion propia.

El 39 por ciento del personal encuestado califica como regular su percepcion de

logro de sus objetivos, politicas y estrategias desde el desarrollo de sus

actividades.

Tabla 4.16 Frecuencias de direccion para alcanzar ventajas competitivas

Respuestas
N° Porcentaje Porcentaje de casos

Percepcién  Excelente 2 6.1% 18.2%
de vent-a{'as Bueno 19 57.6% 172.7%
competitivas

Regular 7 21.2% 63.6%

Malo 4 12.1% 36.4%

Muy malo 1 3.0% 9.1%
Total 33 100.0% 300.0%

Fuente: Elaboracién propia.

El 58 por ciento del personal encuestado califica como bueno su percepciéon de

logro de ventajas competitivas desde el desarrollo de sus actividades.
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Tabla 4.17 Frecuencias de liderazgo

Respuestas
Ne Porcentaje Porcentaje de casos

Percepcién Excelente 6 6.8% 54.5%
de liderazgo

Bueno 45 51.1% 409.1%
enla
organizacion Regular 27 30.7% 245.5%

Malo 8 9.1% 72.7%

Muy malo 2 2.3% 18.2%
Total 88 100.0% 800.0%

Fuente: Elaboracion propia.

El 51 por ciento del personal encuestado califica como bueno su percepcion del

liderazgo existente en la organizacion.



Factor 2

Componente: Comunicacion

Indicador cualitativo: De qué manera integran aptitudes habilidades de liderazgo en

las actividades de la organizacion y como se hace difundir la informacion.

Observaciones: La apreciacion generalizada del liderazgo ejercido y como es que

este transmite sus ideas e informacion en todos los niveles de la organizacion es

regular.

Indicador cualitativo:

Tabla 4.18 Frecuencias de comunicacion

Respuestas
N° Porcentaje Porcentaje de casos
Percepcion de Excelente 1 4.5% 9.1%
la
~ Bueno 3 13.6% 27.3%
comunicacion
y SuU manejo Regular 14 63.6% 127.3%
en laempresa Malo 3 13.6% 27.3%
Muy malo 1 4.5% 9.1%
Total 22 100.0% 200.0%

Fuente: Elaboracion propia.

El 64 por ciento del personal encuestado califica como regular la percepcion de la

comunicacién y su manejo en las actividades en la organizacion.
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Factor 3

Componente: Motivacién

Indicador cualitativo: Manera en que el personal de la organizaciébn se motiva y

como este percibe a su ambiente de trabajo.

Observaciones: La percepcion generalizada de la motivacion de los individuos de

la organizacion es diversa; sin embargo, con tendencia a regular.

Indicador cuantitativo:

Tabla 4.19 Frecuencias de motivaciéon

Respuestas
N° Porcentaje Porcentaje de casos

Percepcién  Excelente 4 18.2% 36.4%
de motivacion

Bueno 7 31.8% 63.6%
del personal
de la Regular 4 18.2% 36.4%
organizacion - valo 5 22.7% 45.5%

Muy malo 2 9.1% 18.2%
Total 22 100.0% 200.0%

Fuente: Elaboracién propia.

El 32 por ciento del personal encuestado califica como bueno la percepcién de la

motivacion dentro de la organizacion.
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Factor 4

Componente: Grupos de trabajo y manejo de estrés y conflicto

Indicador cualitativo: De qué manera interactian entre si los miembros de la

organizacion y como resuelven los conflictos sus conflictos internos.

Observaciones: La percepcion generalizada de la relaciéon de grupos de trabajo

entre los individuos de la organizacioén tiene tendencia a buena.

Indicador cualitativo:

Tabla 4.20 Frecuencias de grupos de trabajo y manejo de estrés y conflicto

Respuestas
N° Porcentaje Porcentaje de casos

Percepcién de Excelente 2 9.1% 18.2%
los grupos de

grup Bueno 13 59.1% 118.2%
trabajo y del
manejo de Regular 4 18.2% 36.4%
estrés 'y Malo 1 4.5% 9.1%
conflicto Muy malo 2 9.1% 18.2%
Total 22 100.0% 200.0%

Fuente: Elaboracién propia.

El 59 por ciento del personal califica como bueno su percepcion de los manejo de

los grupos de trabajo y de su manejo del estrés y del conflicto.
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Factor 5

Componente: Informacion y tecnologia.

Indicador cualitativo: Nivel de racionalidad en el empleo que hace la organizacion
de sus recursos de informacién, para lograr sus objetivos.

Observaciones: La mayoria del personal percibe que la calidad de las redes
internas de computo es regularmente eficiente, asi mismo piensan que el servicio

de la informacion en cuanto de servicio es regular.

Tabla 4.21 Frecuencias de informacion y tecnologia

Respuestas
N° Porcentaje Porcentaje de casos
Percepcién Excelente 5 15.2% 45.5%
del estado de
] Bueno 11 33.3% 100.0%
los sistemas
de Regular 12 36.4% 109.1%
informacién  Malo 4 12.1% 36.4%
Muy malo 1 3.0% 9.1%
Total 33 100.0% 300.0%

Fuente: Elaboracién propia.

El 36 por ciento del personal califica como regular su percepcion del estado de los

sistemas internos de informacion.
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4.1.4 Control

Factor 1
Componente: Aplicacion

Indicador cualitativo: Forma en que se aplica el control a todas las actividades de

la organizacion.

Observaciones: El 53% del personal entrevistado piensa que existe congruencia

entre los planes establecidos y el control ejercido sin embargo cree que también es

necesario un reajuste de tiempo para lograr cumplir eficazmente con las

actividades a realizar.

Indicador cuantitativo:

Tabla 4.22 Frecuencias de aplicacion de control

Respuestas
N° Porcentaje Porcentaje de casos

Percepcién ¢ Existe congruencia entre los planes 7 46.7% 63.6%
de establecidos y el control del ejercicio?
aplicacion
de control ) ) )

¢ Es necesario el ajuste de tiempos? 8 53.3% 72.7%
Total 15 100.0% 136.4%

Fuente: Elaboracién propia.

El 64 por ciento del personal encuestado piensa que existe congruencia entre los

planes establecidos y el control ejercido por la organizacién. Por otro lado el 72 por

ciento de la organizacién piensa que es necesario un reajuste de tiempos para

realizar las diversas actividades.
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Tabla 4.23 Frecuencias de plazos fijados en la planeacién para permitir un control efectivo

Porcentaje

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido acumulado
Percepcién Excelente 1 9.1 9.1 9.1
de los Bueno 2 18.2 18.2 27.3
plazos
fijados en la Regular 3 27.3 27.3 54.5
planeacion Malo 5 45.5 45.5 100.0}
para permitir o) 11 100.0 100.0
un control
efectivo

Fuente: Elaboracién propia.

El 45 por ciento del personal encuestado califica como malos los plazos fijados en

la planeacion para permitir un control efectivo.
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Factor 2

Componente: Naturaleza.

Indicador cualitativo: Forma en que fija los limites de actuacién en funcién de sus

objetivos.

Observaciones: La percepcion del sistema de control ejercido en la organizacion

es que aprende en base a sucesos ocurridos en el pasado. La empresa tiene

reconocido de manera informal cuales son los puntos criticos los cuales son

necesarios controlar.

Indicador cuantitativo:

Tabla 4.24 Frecuencias de naturaleza del control

Respuestas
N° Porcentaje Porcentaje de casos

Percepcién de Excelente 9 16.4% 81.8%
los

Bueno 24 43.6% 218.2%
trabajadores
de la Regular 11 20.0% 100.0%
naturaleza del Malo 10 18.2% 90.9%
control Muy malo 1 1.8% 9.1%
Total 55 100.0% 500.0%

Fuente: Elaboracion propia.

El 44 por ciento del personal encuestado por la organizacién califica como buena

la percepcién de la naturaleza del control.
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Factor 3

Componente: Sistemas y areas de aplicacion

Indicador cualitativo: Medida en que determina los controles necesarios en funcion
de la tecnologia y cultura organizacional.

Observaciones: El 36% de los trabajadores cree que existen medianamente
mecanismos para canalizar sugerencias, opiniones o inconformidades. Ademas se
percibe medianamente que las sugerencias permiten instrumentar mejoras en la
organizacion. La mayoria de la organizacion percibe que la resolucién de quejas
no influye positivamente en la prevision de conflictos.

Indicador cuantitativo:

Tabla 4.25 Frecuencias de sistemas y areas de aplicacion

Respuestas
Ne Porcentaje Porcentaje de casos

Percepcion de Excelente 3 9.1% 27.3%
los integrantes

Bueno 12 36.4% 109.1%
de la
organizacion ~ Regular 5 15.2% 45.5%
de los Malo 8 24.2% 72.7%
sistemas de

Muy malo 5 15.2% 45.5%
control y areas
de aplicacion
Total 33 100.0% 300.0%

Fuente: Elaboracién propia.

El 36 por ciento del personal encuestado de la organizacion califica como bueno la
percepcion de los sistemas de control y de las areas de aplicacion para las

diversas actividades de la empresa.
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Factor 4

Componente: Distribucion del espacio.

Indicador cualitativo: Grado en que la distribucion del espacio esta en funcion de la

secuencia logica del flujo de trabajo.

Observaciones: El 49% del personal percibe que la distribucion y disposicion de los

puestos de trabajos es buena y perciben que las politicas definidas para el cuidado

y uso racional de las instalaciones son buenas. Ademas percibe que las

condiciones de iluminacion, temperatura y ventilacion de los centros de trabajo son

malas.

Indicador cuantitativo:

Tabla 4.26 Frecuencias de distribucion del espacio

Respuestas
Ne Porcentaje Porcentaje de casos

Percepcion de Excelente 16 29.1% 145.5%
la distribucion Bueno 27 49.1% 245.5%
del espacio

Regular 5 9.1% 45.5%

Malo 3 5.5% 27.3%

Muy malo 4 7.3% 36.4%
Total 55 100.0% 500.0%

Fuente: Elaboracion propia.

64



Capitulo 5

Conclusiones y recomendaciones

Tras haber realizado los analisis de cada factor que conformar los elementos del
proceso administrativo se muestran las siguientes conclusiones 'y

recomendaciones.

5.1 Planeacién
Misiéon

Conclusion: La manera en que la mision y vision de la empresa es dada a conocer
es de manera informal. La manera en que cada integrante concibe como se hace
cumplir la mision y visién es diversa; sin embargo, el concepto general muestra un
entendimiento de la misién y vision existentes.

Recomendaciones: Aprovechar que se cuenta con un sistema de administraciéon
de calidad desarrollado para los servicios ofertados e implementar reuniones
periodicas con todo el personal de la organizacion para explicarles y actualizarlos

acerca de la razén de ser de la empresa y como es que se procedera para lograrlo.
Objetivos, Metas y Estrategias.

Conclusion: La concepcién de las metas de cada area o departamento no se
encuentran apropiadamente establecidas debido a que ningun de los integrantes
del mismo area o departamento coincide con la del resto o debido a que solo
parece conocer los objetivos generales de este. Siete de los once integrantes de la
organizacioén conocen las estrategias para lograr cumplir con las metas u objetivos

de su respectiva area o departamento.

La manera en que se les da a conocer estos es de informal por medio de una
conversacion a algun o algunos integrantes de la organizacion. La mayoria del
personal de la empresa califica como regular el cumplimiento de los objetivos
propuestos. La manera en que es evaluado el cumplimiento de estos no es clara

en la mayoria de los casos, sin embargo cabe resaltar que la manera mas comun
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es mediante reuniones de trabajo mensual o trimestral segun el caso. En la gran
mayoria de los casos el Director General es la persona que define los objetivos,
metas y estrategias de las diversas areas.

Recomendaciones: Definir los objetivos, metas y estrategias aplicables a cada
area o departamento tan claro y preciso como sea posible. Con indicadores de
cumplimiento y fechas establecidas. Ademas formalizar el sistema de
comunicacion de esta informacion con el grupo en reuniones de trabajo en las
cuales se asegure que todo el personal de la organizacion entiende eficazmente

esta.
Politicas

Conclusion: La manera en que se les da a conocer estos es de informal por medio
de una conversacion a algun o algunos integrantes de la organizacion. Las
politicas de la empresa se encuentran escritas en el sistema de calidad existente
sin embargo ningn miembro de la organizacion dice conocerlas. Director General
y el Gerente de Servicios definen en el sistema de calidad las politicas aplicables a
los servicios existentes. Sin embargo la Gerente Administrativa también define
algunas politicas en el funcionamiento diario de la empresa que no se encuentran

integradas en el sistema de calidad existente.

Recomendaciones: Definir las politicas aplicables a cada area o departamento tan
claro y preciso como sea posible. Entendiendo el objetivo de cada una de ellas y
su respectivo alcance. Ademas formalizar el sistema de comunicacion de esta
informacioén con el grupo en reuniones de trabajo en las cuales se asegure que

todo el personal de la organizacion entiende eficazmente estas.
Procedimientos y Programas.

Conclusion: Cinco de once integrantes de la organizacién dicen contar con
procedimientos para realizar sus respectivas actividades. Estos trabajadores tienen
relacion directa con las actividades del laboratorio. Estos procedimientos son

elaborados por el Gerente del laboratorio en conjunto en algunas cosas con el
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Director General. La frecuencia con la que estos procedimientos son revisados es
anualmente en su gran mayoria. Nueve de los once integrantes entrevistados de la
organizacion dicen contar con un programa de trabajo. En su gran mayoria estos
programas son informales y de plazos cortos. El seguimiento y evaluacion del
cumplimiento de los programas de trabajo es informal y en algunos casos

inexistente.

Recomendaciones: Se sugiere realizar procedimientos de trabajo para todos los
servicios que realiza la organizacion. Estos a su vez, deben de ser integrados a un
programa de capacitacion en el cual unifiqguen metodologias de trabajo de los
diversos departamentos y trabajadores que ejecutan las actividades previstas en
estos. Aprovechando la existencia de un sistema de calidad, se recomienda incluir
los procedimientos y formalizar la revisién de cada uno de ellos cada vez que el
Gerente de Servicios lo determine. Se recomienda elaborar programas de trabajo
por cada responsable de cada departamento o area indican a las menos
actividades a realizar en un periodo determinado, fechas de entrega, recursos
necesarios y responsables. Por ultimo se recomienda elaborar instrumentos de
seguimiento y evaluacion del cumplimiento de los programas de trabajo de manera

sistematica.
Enfoques, niveles y horizontes.

Conclusiones: Ocho de las once personas entrevistadas de la organizacion
mencionan que el tipo de planeacion utilizada en la empresa es operacional. Esto
debido en algunos casos por el giro de la organizacién y en otros por falta de
planeacién a mayor plazo. El tipo de técnica empleada para apoyar la planeacion
de la empresa depende del uso y aplicacibn que cada integrante de la
organizacion determine que le es util y le facilite la planeacion de las actividades.
Seis de los once entrevistados mencionan que existen andlisis internos de
fortalezas y debilidades y cuatro de once entrevistados menciona que analisis de
oportunidades y amenazas. En todos los casos mencionan que estos son
realizados por el Director General de la empresa y los resultados de estos no son

dados a conocer.
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Recomendaciones: Se recomienda utilizar un tipo de planeacion mas tactica y
estratégica a los niveles medios y operativos de la empresa ya que el Unico nivel
qgue los utiliza es la alta gerencia. Para esto se recomienda analizar qué tipo de
herramienta puede facilitar la implementacion de estos tipos de planeacion.
Ademas se recomienda involucrar a los responsables de las areas o lideres de
departamento en los andlisis internos y externos con el fin de que estos puedan
entender mejor el contexto en el que trabaja la organizacién y puedan tomar

mejores medidas para abordar estos.

5.2 Organizacion

Estructura organizacional

Conclusiones: La estructura organizacional de la organizacién se deriva como
resultado de diversos analisis que realiza el Director General de la empresa. El
sistema de calidad existente contiene un organigrama de la organizacion el cual no
se encuentra actualizado. La organizacion se encuentra dividida por areas de
administracion, unidad de verificacion, laboratorio y pruebas no destructivas. Diez
de los once integrantes de la organizacién piensan que las funciones asignadas
son adecuadas para el cumplimiento de la mision de la empresa. Nueve de los
once integrantes de la organizacion dicen entender claramente las funciones de

sus actividades.

Recomendaciones: Se recomienda actualizar la informacion relacionada a los
analisis de la estructura organizacional de la empresa realizada por el Director
General en el sistema de calidad existente. Ademas se recomienda informar a
todos los integrantes de los resultados de estos analisis y del rol que cada uno de

ellos desempefia en la organizacion.
Division y distribucion de funciones.

Conclusiones: Cada departamento o area de la empresa cuenta formalmente con
un responsable seleccionado por el Director General de la empresa. Ocho de los

once trabajadores entrevistados dicen entender claramente sus funciones, sin
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embargo en la gran mayoria de los casos el contenido de estas es dado a conocer
de manera informal. Cuatro de las once personas entrevistadas dicen contar con
algun tipo de capacitacion formal. Tres de estos pertenecen al laboratorio. La
coordinacion de las funciones de cada departamento se da de acuerdo a las
necesidades del dia a dia debido a que el tipo de planeacion que se maneja en la

organizacion es operativa.

Recomendaciones: Se recomienda ampliar el alcance de la planeacion de la
empresa. Tras lograr esto, sera posible para cada responsable de area realizar
planes de trabajo para poder cumplir de manera eficiente con los objetivos y metas
acordados. Se recomienda mayor formalidad en la asignaciéon de tareas y

capacitacion a los trabajadores que los desempefaran.

Cultura organizacional.

Conclusiones: Diez de cada once trabajadores de la organizacion piensan que el
comportamiento de los individuos dentro de la organizacion influye en la
productividad de esta. A pesar que todos los integrantes de la organizacion
piensan que existe una mala cultura organizacional, se sienten cdmodos con las

condiciones actuales de trabajo y buscan mejorar su propia productividad.

Recomendaciones: El Director General en conjunto con la Gerente Administrativa
puede comenzar a analizar acciones las cuales puedan crear una cultura

organizacional y un sentido de pertenencia a los integrantes de la organizacion.
Recursos Humanos

Conclusiones: La empresa no cuenta con algun sistema de administracion del
personal. No se cuentan con programas fijos de capacitacion o desarrollo del
personal de la empresa. Tampoco se cuentan con sistemas formales de
evaluacion del rendimiento del personal de ningan tipo. Tampoco existen
programas formales o informales para motivar al personal para que este pueda
desempeiiar mejor su trabajo. Por ultimo todo lo integrantes de la organizacion

comentan que todas las decisiones de los proyectos se encuentran centralizadas
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en el Director General de la empresa y que en la mayoria de los casos no es

tomada su opinion en la toma de decisiones.

Recomendaciones: En este tema se encuentran varias oportunidades de mejora.
Primeramente se requiere crear un sistema de administracion del personal en el
cual se incluyan ademas de su documentacion oficial al menos su formacion,
perfiles, fortalezas y debilidades con el objetivo de aprovechar lo mayor posible sus
caracteristicas mas sobresaliente en las tareas. Ademas es necesario implementar
sistemas formales del rendimiento del personal con el fin de determinar su eficacia
y eficiencia y con esto tener indicadores de que personal es mas valioso en la
organizacion. Ademas es importante conocer cuales son los temas mas relevantes
para el personal de la organizacion con el fin de implementar medidas que motiven
al personal y que permitan que este aumente su productividad dentro de la

organizacion.
Cambio Organizacional

Conclusiones: Cuatro de los once integrantes de la organizacion entrevistados
dicen conocer al menos algun cambio estructural en la organizaciéon. El Director
General de la empresa dice que en los ultimos dos afios la empresa ha tenido al
menos cambios significativos. Esto indica que la mayoria del personal de la
empresa no percibe o entiende los cambios que la organizacion esta sufriendo.
Cualquier cambio que la empresa requiere es analizado y puesto en marcha por

decision del Director General de la empresa.

Recomendaciones: Es importante que el Director General de la empresa informe e
involucre a su persénalo mayor posible acerca de los cambios que la empresa
esta sufriendo, sus motivos e impacto que estos traeran en todos los ambitos de
esta. Esto con el fin de lograr que todos los integrantes de la organizacion estén
encaminados lograr cumplir eficazmente con los objetivos de sus areas o

departamentos.
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Estudios Administrativos e instrumentos técnicos de apoyo

Conclusiones: Cuatro de los once trabajadores entrevistados dicen que no existe
ningun estudio planeado o implementado para la mejora de algun area,
departamento, procedimiento sistema, etc. Cabe mencionar que los tres
trabajadores que dicen conocer al plan o estudio de mejora pertenecen al &rea de

laboratorio.

Todo el personal de la organizacién cuenta con un equipo de computo asignado
para el desarrollo de sus tareas. Estos equipos a su vez se encuentran conectados
en una red interna de informacion con la cual permite a los miembros de la
organizacion compartir de manera directa la informacion y a su vez guardar esta
en respaldos instalados en sus servidores. La percepcion general de los equipos

de computo es positiva por el personal de la organizacion.

Recomendaciones: Es indispensable que el Director General de la empresa lidere
la implementacion de estudios de mejora en todas las areas que conforman la
organizacion con el fin de mejorar progresivamente la eficiencia de los recursos y

anticipen posibles fallas en los servicios en las tareas internas.

Es recomendable que se programen mantenimientos de hardware y de software a
todos los equipos de cOmputo de la empresa para asegurar Su correcto

funcionamiento en todo momento e incrementar el tiempo de vida de estos.

5.3 Direccién

Liderazgo

Conclusiones: Los resultados de la entrevista realizada a los integrantes de la
organizacion releva que los lineamientos de implementados por el Director General
de la empresa para alcanzar la mision y vision son evaluados en su mayoria como
buenos. Esto nos permite observar que la percepcion de los miembros de la

organizacion es que el sistema de administracién actual lleva a la organizaciéon a
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cumplir con su mision y vision de manera positiva aunque con sus oportunidades

de mejora.

Los lineamientos implementados para cumplir con los objetivos, politicas y
estrategias son como regular. Esto debido a que gran parte del personal de la
organizacion dice no tener claros sus objetivos generales, no conocer las politicas
de la organizacion, y no conocer las estrategias de las areas o departamentos de

la organizacion.

Por dltimo los lineamientos implementados para que la organizacion tenga una
ventaja competitiva en calidad en el servicio y en confiabilidad son evaluados como
buenos. Esto debido a que la organizacion se encuentra bien posicionada en el
mercado gracias a la satisfaccion de sus clientes a pesar de estar conscientes que

hay oportunidades de mejora por trabajar.

Recomendaciones: La percepcion generalizada del liderazgo existente en la
organizacion es positiva sin embargo se recomienda implementar algunas
acciones que permitan mejorar aun a este. Primeramente formalizar en todos los
niveles de la organizacion un sistema de administracion que permita realizar
planes y programas de trabajo que permitan alcanzar a la misién y vision de la
empresa a través de sus obijetivos, politicas y estrategias. Ademas es importante
capacitar al personal de la organizacién en el rol que sus actividades juegan para

el cumplimiento de los objetivos generales de la organizacion.

En el tema de calidad y confiabilidad en el servicio es importante que la
organizacién sistematice sistemas de retroalimentacién continua con sus clientes y

priorizar en que temas es necesaria la implementacion de acciones de mejora.
Comunicacion

Conclusiones: La percepcion generalizada del personal de la organizacion en este
tema es regular. Esto debido a que la manera en la manera que en se da a

conocer informacion oficial de la empresa, proyectos, comunicacion de tareas o
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simplemente el rendimiento de cada integrante dentro de la organizacion es

informal.

En cuanto a los sistemas de informacion electronicos se encuentran en buenas
condiciones y con acceso a todo el personal de la organizacién. Sin embargo en
algunos casos la informacion no se encuentra administrada en los mismos
términos para todo el personal de la organizacion lo cual no permite encontrar la

informacion de manera sencilla.
Recomendaciones:

Es necesario que el Director General de la empresa disefie protocolos formales de
comunicacién a todos los niveles de la organizacién con el fin de asegurar que los
flujos de esta sean canalizados apropiadamente y que posteriormente pueda

hacerse un seguimiento apropiado.

Ademas es necesario disefiar algun diagrama de acceso al flujo de informacion
informatica procesada en la empresa para compartir esa informacion con los
integrantes del grupo que la requieran y pueda acceder a ella de una manera
eficaz directamente sin la necesidad de algun intermediario que medie que

informacion recibira en cada ocasién que la este requiriendo.
Motivacion

Conclusiones: La percepcion generalizada de los integrantes de la organizacion en
el tema de motivacion es diversa sin embargo con tendencia a ser regular. Por un
lado existen integrantes de la organizacion que realizan trabajos de campo que por
participar en proyectos altamente rentables reciben compensaciones econémicas
al terminar dichos proyectos los cuales se sienten motivados en realizar sus
actividades. Por otro lado existen integrantes de la organizacion que realiza trabajo
de oficina el cual también participa en estos proyectos y no es bonificado de

ninguna manera.

En el tema de percepcién del ambiente laboral la tendencia generalizada es buena.

La gran mayoria de los integrantes de la organizacion piensa que en este habita
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una de las fortalezas de la organizacion sin embargo existen casos de integrantes

de la organizacion que no comparten esta posicion.
Recomendaciones:

Es importante que el Director General de la empresa identifigue cuales son los
factores que mas motivan al personal que integra la organizacion. Posteriormente
que con esta informacion disefie un sistema de compensacion al personal que cual
incluya a todo el personal de la organizacion que cumpla con los objetivos

determinados.

Por otro lado es importante que se monitoree periédicamente el ambiente laboral
para buscar anticiparse a conflictos que un ambiente negativo pueda repercutir.
Asi como investigar los motivos de este en caso de ser negativo y como es que
esto puede repercutir en la productividad de los integrantes de la organizacion en

su productividad.
Grupos de trabajo y manejo de estrés y conflicto.

Conclusiones: La percepcion generalizada de la relacion laboral entre los
integrantes de la organizacion y grupos de trabajo es buena sin contar con casos
en los que este factor sea calificado como malo. La mayoria del personal de la
empresa disfruta trabajar indistintamente con todos los miembros de la

organizacion y apoyarse en cualquier situacion en la cual sea requerida su ayuda.

En el tema de manejo de conflictos y estrés la percepcién generalizada es regular
existiendo algunos casos que calificacion este factor como malo o muy malo. Los
resultados obtenidos en las entrevistas realizadas arrojan que existe individuos de
la organizacion que esta muy contento con las actividades que realiza dia a dia y
por otro lado integrantes de la organizacion lo cuales dicen estar informes con el

funcionamiento diario de sus actividades el cual en ocasiones les ocasiona estrés.
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Recomendaciones:

En el tema de la relacion laboral entre integrantes de la organizacion es importante
monitorear y dar seguimiento del estatus de este tema para asegurar que continde
siendo positivo. En caso de determinar que existan casos negativos investigar sus

causas e investigar sus posibles consecuencias.

Respecto al manejo de conflicto y estrés es necesario identificar claramente los
casos en los que este factor es tenga una incidencia negativa en los integrantes de
la organizacion y determinar como esto tiene implicaciones directas en el

rendimiento y productividad del personal de la empresa.
Informacién y tecnologia
Conclusiones:

La percepcidn generalizada de la eficiencia de las redes internas de computo es
regular. En la mayoria de los casos es calificada como eficiente sin embargo
también existen casos en que estas redes tienen problemas técnicos y no son
atendidos de inmediato, lo cual tiende a acarrear problemas para accesar a las
bases de datos de informacion. Ademas el acceso a la informacion en cuanto a
servicio también es evaluado como bueno. Lo cual indica que en la gran mayoria
de los casos el disponer de informacion no es un problema para los miembros de
la organizacion. En cuanto al uso de tecnologia como instrumento en la toma de
decisiones es evaluado de manera general como regular. EI motivo de esto es
debido que aunque se cuenta con equipos de computo e instrumentos de medicion
electronicos existe una percepcion general de que no se hace mal uso, sin
embargo que no se realiza el uso que en su opinibn podria obtenerse al
implementar programas electrénicos que faciliten mas el analisis de informacién y

con esto facilitar la toma de decisiones.

Recomendaciones: Es importante para la organizaciéon que almacena toda su
informacion en medios electronicos que cuente con redes de computo eficientes

las cuales puedan permitir acceder a esta con los miembros de la organizacion.
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Para asegurar esto es importante tener a la mano a algun técnico o persona
especializada el cual pueda dar soporte constante a la organizacion en caso de
experimentar problemas técnicos con esta o simplemente se encargue de su buen
funcionamiento. En el tema del uso de tecnologia como instrumento de toma de
decisiones, es importante determinar con que sistemas electronicos se cuenta para
analizar los resultados de los servicios ofertados por la organizacion.
Posteriormente analizar que sistemas electronicos existentes comercialmente
pueden facilitar estos analisis y la toma de decisiones de cada actividad realizada

por el personal de la organizacion.

5.4 Control
Aplicacion

Conclusiones: Siete de los once integrantes de la organizacién entrevistados cree
gue existe congruencia entre los planes establecidos y el control que se ejerce
para controlarlos. Por otro lado al evaluar si los plazos fijados en la planeacion
permiten un control efectivo de las tareas, el personal de la organizacién lo evalla
como regular tendiendo a malo. Explicando esto, el personal de la organizacién
explica que todos los proyectos planeados son terminados en la fechas meta sin
embargo con una acumulacién de cargas de trabajo en ocasiones excesivas y en
ocasiones sin un control adecuado de la calidad que esto pueda impactar
directamente en el resultado de los proyectos. Por ultimo al preguntar a los
integrantes de la organizacién si creen que es necesario un ajuste de tiempos,

ocho de once contesto que si.

Recomendaciones: La percepcion general de la organizacion en este tema es que
la empresa tiene capacidad de cumplir con los compromisos realizados en forma y
tiempo, sin embargo esto en la mayoria de los casos no es el resultado de que la
organizacién cuente con un sistema de trabajo articulado que permita liberar los
proyectos en tiempos planeados en sus diversas etapas que los conforman y en
tiempos y en forma. Sino que es responsabilidad individual de cada individuo

realizar ese trabajo en el tiempo que sea necesario (aunque este en muchos casos
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signifiqgue realizarlo en tiempo fuera de horas de trabajo) y asi satisfacer la
demanda de trabajo. Este es uno de los principales problemas identificados que
impacta directamente en el ambiente de trabajo, falta de motivacion e incluso

estrés en algunos miembros de la organizacion.

Para esto es necesario realizar un analisis profundo para identificar primeramente
las caracteristicas particulares de los proyectos a realizar para posteriormente
poder determinar que recursos son necesarios asignar para su eficaz realizacion.

Al determinar esto sera posible asignar tiempos reales de entrega al cliente.

En cuanto al tema de la percepcion de los integrantes de la organizacion para
determinar si es necesario un ajuste de tiempos, es claro que el personal se siente
abrumado por la cantidad de trabajo que tienen para realizar en comparacion al
tiempo disponible para realizarlo. Para solventar esto el Director General debe
determinar si es viable implementar medidas de mejora a las actividades que se
realizan habitualmente o si es necesario contratar personal que permita satisfacer

las cargas de trabajo existentes.
Naturaleza

Conclusiones: La percepcion de los integrantes de la organizacion al evaluar si los
controles de la empresa estan definidos con un enfoque preventivo se obtiene

resultados diversos con tendencia generalizada a regular.

La percepcion de los integrantes de la organizacién al evaluar si los controles de la
empresa estan definidos con un enfoque concurrente se obtiene resultados con

tendencia a buena.

La percepcion de los integrantes de la organizacion al evaluar si los controles de la
empresa estan definidos con un enfoque de retroalimentacion se obtiene

resultados con tendencia a buena.

Estos resultados junto con los comentarios realizados por los miembros de la
organizaciéon nos indican que la percepciéon de los miembros de la organizacién es

gue la naturaleza del control de la organizacion se encuentra con un enfoque
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reactivo al presentarse los problemas, sin embargo estos controles son capaces de
controlar efectivamente cualquier situacibn que se presente y pocas veces se

maneja un enfoque preventivo.

Ademés seis de los once integrantes de la organizacion entrevistados califican
como excelente la manera en que la organizacion tiene identificados los puntos
criticos que son necesarios controlar, mientras que tres mas los califica como
bueno. Esto nos indica que a pesar de no contar con analisis formales, el personal
de la organizacion siente conocer cuales son los problemas principales necesarios

para controlar.

Recomendaciones: La percepcion generalizada de los integrantes de la
organizacion es que la empresa cuenta con controles reactivos los cuales le
permiten a la organizacion controlar eficazmente las situaciones que se
regularmente se presentan para cumplir en tiempo y en forma con las tareas
asignadas. Sin embargo los integrantes de la organizacién también piensan que en
muchas ocasiones esto se realiza a través de mucho retrabajo el cual toma hasta
el doble de tiempo de las personas involucrada en los proyectos y sienten que

estos controles deben de ser mejorados.

Para esto es necesario que se apueste por tener un enfoque de control preventivo
para buscar anticiparse al menos a problemas comunes y aprender de ellos, para

no tener que estar lidiando con ellos cada vez que se presenten.

Respecto a la identificacion de los puntos criticos que son necesarios controlar,
tanto el Director General de la empresa como el personal de la organizacion en
general dicen conocer los puntos criticos a controlar, sin embargo dicen que la
principal limitante de para poder mejorar los controles existentes es la poca
disposicion de recursos hombre-tiempo que Director General de la empresa

invierte para poder ejecutarlos.

Es recomendable para el Director General de la empresa un analisis profundo de

vision operativo y enfoque para buscar anticiparse a todos los problemas comunes
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los cuales posiblemente le resulten un costo mas alto en atenderlos que la

inversion que tiene que realizar controles para cada vez que estos se presentan.
Sistemas y areas de aplicacion

Conclusiones: La percepcion generalizada de los integrantes de la organizacion de

este factor es muy diversa pero en general calificada como general.

Al evaluar si el sistema de trabajo actual les permite canalizar sugerencias e
inconformidades del personal se obtuvieron respuestas muy diversas. Lo cual nos
indica en la organizacidbn existen tanto individuos que siente que sus
inconformidades son tomadas en cuenta por el Director General de la empresa

como individuos que siente lo contrario.

Al evaluar si el sistema de trabajo actual permite que las sugerencias permitan
instrumentar mejoras a la organizacién, se encuentran respuestas también
diversas. Lo cual nos indica la tendencia de la variable analizada anteriormente, lo
gue significa que las personas que sienten que sus sugerencias son tomadas para
aplicar acciones que fortalezcan a la organizacion y por otro lado individuos que

sienten que sus sugerencias no son tomadas en cuenta.

Al evaluar si la resolucién de quejas influye en la resoluciébn de conflictos se
encuentran respuestas diversos pero con tendencia negativa. Lo que no indica que
la mayoria del personal de la organizacion siente la mayoria de sus quejas o
aportaciones no son tomadas en cuenta por el Director General de la organizacion

para la resolucion de conflictos de la organizacion.

Por ultimo al preguntar si se ha estudiado alguna alternativa para descentralizar el
control del Director General de la organizacion se obtiene que seis de la once
personas entrevistadas piensa que si y cinco que no. Sin embargo la gran mayoria
de piensa que estas alternativas a pesar de que han ayudado no han logrado

eficazmente su objetivo.

Recomendaciones: Es importante que el Director General de la organizacion, que

ademas de hacerse cargo del rumbo que la organizacion toma se hace cargo de
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todas las decisiones operativas de la organizacion, pueda crear canales que
eficazmente logren captar la opiniébn de los integrantes de la organizacion que
puedan aportaciones que puedan tener repercusiones positivas a la empresa. Es
claro, que el Director General de la empresa busca estar tan activo como le es
posible para atender todas las situaciones que se presentan dia a dia en la
organizacion. Sin embargo la opinion generalizada de los integrantes de la
organizacion es que se encuentra rebasado en tiempo por todas las actividades
gue debe de realizar, y esto por otro lado limita la capacidad operativa y creativa

del resto de los integrantes de la organizacion.

Es recomendable que el Director General de la organizacién permita que algunos
individuos de la empresa tengan poder de decision para las actividades del dia a
dia mas comunes para permitirles lograr implementar un sistema de trabajo con
menos burocracia en la toma de decisiones y que permita aprender y crecer de

una manera mas dinamica.
Distribucién del espacio

Conclusiones: La mayoria del personal de la empresa considera que la distribucién
de los espacios, la disposicion fisica de los puestos de trabajo, la iluminacioén,
ventilacion y los pasillos para circular libremente se encuentran en buenas
condiciones. Existen algunos casos del personal de soporte técnico el cual
comenta que tienen problemas de circulacién de aire en su area, sin embargo la

percepcion general es buena.

Recomendaciones: Es importante que la Direccion General de la empresa cuente
con algun instrumento que le permita monitorear peridédicamente la condicion de
los espacios de trabajo para buscar en todo momento anticiparse a problemas los
cuales puedan influenciar negativamente en la productividad de los integrantes de

la organizacion.
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ANEXO 1 Encuesta utilizada

Planeacion

1. ¢Quién es el responsable de la planeacién del area o departamento?
2. ¢Qué nivel jerarquico tiene la organizacion?

3. ¢Se brinda capacitacion permanente al personal?

4. ¢Con qué periodicidad?

5. ¢Como se evalian?

Mision
6. ¢Conoce la misién del &rea o departamento en el que se encuentra?
7. ¢Qué hace para cumplir la mision?

8. ¢La entiende y se identifica con ella? ¢ Por qué?

Vision
9. ¢Conoce la vision del area o departamento en el que se encuentra?
10. ¢Qué pretende hacer para alcanzar la vision?

11. ¢La entiende y se identifica con ella?

Objetivos

12. ¢Conoce los objetivos del area o departamento?
13. ¢Cuales son?

14. ¢Se cumplen los objetivos?

15. ¢Como lo(s) evaltan?
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Metas

16. ¢Cudles son las metas organizacionales?
17. ¢A través de qué medios los logra?

18. ¢(Como los evalian?

19. ¢Usted cree que son las adecuadas?

Estrategias

20. ¢Cuentan con estrategias?

21. ¢Las conoce?

22. ¢Quién (es) define (n) los objetivos, metas y estrategias ?
23. ¢Coémo las formulan?

24 ¢ Esté usted de acuerdo con las estrategias establecidas?

Politicas
25. ¢Conoce las politicas?
26. ¢ Cuales son?

27. ¢Quiénes participan en su elaboracion?

Procedimientos

28. ¢Dispone de procedimientos establecidos para realizar el trabajo?
29. ¢Cudles son?

30. ¢Quién (es) lo elabora (n)?

31. ¢Con gué frecuencia los revisan y actualizan?
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Programas
32. ¢Dispone de programas de trabajo?
33. (Cudles son?

34. ¢De qué forma efectian su seguimiento y evaluacion?

Enfoques
35. ¢Qué tipo de planeacion emplea la organizacion?

36. ¢Por qué se opto por este tipo de planeacion?

Niveles y horizontes

37. ¢Qué tipo de técnicas se utilizan para apoyar la planeaciéon?

38. ¢Se lleva a cabo un andlisis interno de las fortalezas y debilidades?

39. ¢Se lleva a cabo un analisis externo de las oportunidades y amenazas?

40. ¢Estos analisis se traducen en estrategias?

Organizacion

Estructura organizacional

41. ¢La estructura de la organizacion se deriva de algun tipo de ordenamiento
(reglamento, decreto, acuerdo, acta, etc.)?

42. ¢Considera que la estructura actual permite cumplir con el objeto de la
organizacion?

43. ¢Las funciones asignadas a cada area son las adecuadas para el
cumplimiento de la misiéon?

Division y distribucion de funciones
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44. ¢En que se basaron para definir la estructura departamental?

45. ¢Como definen la asignacion de personal y las funciones para cada area y
nivel jerarquico?

46. ¢Las funciones son claras para todo el personal? Especificar como lo
determinan.

47. ¢Cbmo se da a conocer el contenido de las funciones a toda la organizacion?

48. ¢Se brinda capacitacion de funciones por area y puesto? Especificar quién es
el encargado y como lo hace.

49. ¢Cbémo coordinan el cumplimiento de las funciones?

Cultura organizacional

50. ¢Considera que el comportamiento de los individuos dentro de la organizacién
influye en la productividad?

Recursos humanos
51. ¢Se cuenta con un sistema de administracion de personal?

52. ¢Qué procedimiento utilizan para contratar y capacitar al personal recién
ingresado?

53. ¢Existe un programa de capacitacion y desarrollo de personal?
54. ¢Cbmo es evaluado el desemperio del personal?

55. ¢Han contemplado la posibilidad de modificar la estructura para agilizar y
simplificar las actividades?

56. ¢Se han llevado a cabo acciones para que el personal se motive y pueda
desempeiiar mejor su trabajo?

57. ¢De qué manera influye la opinion que existe entre los miembros de la
organizacion en la toma de decisiones?

Cambio organizacional
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58. ¢La organizacion ha sufrido algin cambio?

59. ¢Cbémo determinan si es necesario llevar a cabo un cambio en la
organizacion?

60. ¢Quién es el responsable de poner en marcha los cambios cuando son
necesarios?

Estudios administrativos

61. ¢Preparan algun programa de trabajo dentro de la organizacion para realizar
los estudios de mejora?

Instrumentos técnicos de apoyo

62. ¢Qué recursos tecnoldgicos utilizan para manejar la informacién dentro de la
organizacion?

63. ¢Disponen de un registro ordenado de informaciéon?

Direccion

64. ¢Considera qué los lineamentos de la organizacion ayudan al cumplimiento de

la vision?

65. ¢ Considera qué los lineamentos de la organizacion ayudan al cumplimiento de

la misién?

66. ¢Considera qué los lineamentos de la organizacion ayudan al cumplimiento de

los objetivos?

67. ¢Considera qué los lineamentos de la organizacion ayudan al cumplimiento de

las politicas?

68. ¢Considera qué los lineamentos de la organizacion ayudan al cumplimiento de

las estrategias?

69. Los cursos de accion permiten tener una ventaja competitiva en calidad de
servicio:
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70. Los cursos de accidn permiten tener una ventaja competitiva en confiabilidad:

71. Considera que la cultura organizacional es:

Liderazgo

72. El liderazgo qué se ejerce es:

Comunicacion
73. La comunicacion dentro de la organizacion es:

74. Los manejos y controles de la informacion:

Motivacion
75. Considera que la motivacion en el érea es:

76. Considera que el ambiente laboral es:

Grupos de trabajo

77. ¢Como es la relacion laboral?, ¢ por qué la considera asi:

Manejo de estrés y conflicto

78. Como es el manejo del estrés y/o conflicto:
Informacién y tecnologia
79. El manejo de redes de cOmputo interno son eficientes son:

80. El manejo de la informacion en cuanto a su servicio considera qué es:

Toma de decision
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81. Latecnologia influye en la toma de decision, en qué medida:

Control
82. ¢Existe congruencia entre los planes establecidos y el control del ejercicio?
83. ¢Los plazos fijados en la planeacion permiten un control efectivo?

84. ¢Es necesario el ajuste de tiempos?

Naturaleza

85. ¢ Estan definidos los controles de acuerdo con el enfoque preventivo (anticipa
los problemas)?

86. ¢Estan definidos los controles de acuerdo con el enfoque concurrente
(resuelve los problemas cuando se presentan)?

87. ¢Estan definidos los controles de acuerdo con el enfoque de retroalimentacion
(resuelve el problema después de que ocurre)?

88. ¢ Estan bien identificados los puntos criticos que es necesario controlar?

89. ¢Como es la efectividad del seguimiento de las acciones?

Sistemas

90. ¢ Existen mecanismos para canalizar las sugerencias e inconformidades del
personal?

91. ¢Las sugerencias permiten instrumentar mejoras en la organizaciéon?

92. ¢La resolucion de quejas influye en la prevision de conflictos?

Areas de aplicacion

93. ¢Se ha estudiado la alternativa de descentralizar el control?

Distribucién del espacio
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94. ¢Como es la distribucion del espacio?
95. ¢ Hay politicas definidas para el cuidado y uso racional de instalaciones?
96. ¢Como considera la iluminacién, ventilacion, temperatura de &rea de trabajo?

97. ¢Existe un procedimiento para la evacuacion de instalaciones en caso de
emergencia?

98. ¢ Como son los espacios y pasillos para circular en libre transito?
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