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lNTROVUCC ION 

En la ac..tuaLi.dad .ie ha e<1c1t.i..to y hablado dema.i.i.ado aceit

e.a de lo.i c.amb.i.0<1 .ta11.to eco116m.i.co<1, polL.t.i.c.o• como •oc..i.ale• -

que 4 e ha11 dado e11 lo<! út.t.lmo4 aiio•. E• .i.11dudable que el me

dio amb.i.e11.te ex.te1t110 1t.i.g e el 6unc..i.011am.i.e11.to de cualqu.i.e1t em- -

p1te<1a p1toduc..t.i.va o de come1tc.i.al.i.zac.i.611, lo que .t.ie11e como e.o~ 

.iecuenc.i.a u11a c.011•.tan.te ac..tuallzac..i.611 e11 a•pec.to.i de 01tga11iz! 

c.i611, p1toced.i.mie11.to• y óu11clo11e•. Pelta vemo• que pa1ta 1teal.i.

za1t eJ.ta <1e1t.i.e de c.amb.i.o• e• nece./oa1t.i.o ba•a1t110<1 e11 la• cie11-

cia<1 o .téc.nic.a.i que 110<1 van a da1t la ln 601tmac.l611 útil palta - -

601tma1t110<1 u11 c1ti.te1t.i.o y pode1t .tomalt la.i decú.i.one• 11ece<1a1tia• 

palta el buen 6unc.ia11amlen.to de e•.ta• emp1te•a•. 

La admú1.i.•.t1tac..i.6n e• la .técn.i.ca que bd:¡.i.camen.te •e u•a -

palta llevalt a e.abo la• 6u11c.i.011e./o d-i.a1t.i.a• de una emplte•a, pelto 

e•.ta .téc.n.i.c.a •e d.i.v.i.de en d.i.ve1t•o• elemento•, •leudo una de -
ello• la aud.i..to1tLa adm.i.11ú.t1ta.t.i.va. 

El plte•en.te e•.tud.i.o •e 1teóle1te pltecúamen.te a ea Jteal.i.z! 

c.i.611 de una aud.i..to1tLa adm.i.n.i.•.t1ta.t.i.va p1tac..t.i.c.ada al depa1t.tame~ 

.to de •e1tv.i.c.i.o al cl.i.en.te, de una .t.i.enda depa1t.tamen.tal, el -

cual .tiene po1t obje.t.i.va el de ayuda1t a e•.tablec.elt un d.i.agn6•

.t.i.c.o de la 4.Í..tuac..i.6n actual y de.te1tm.i.11a1t ae.te1t11a.tlva• de mej! 

Ita en •u 6unc..i.onam.i.en.to, a•L como p1topo11e1t •oluc.i.one• a la• -

p1toblemt!.t.i.c.a• que •ean detectada• en d.i.c.ho e•.tud.i.o. 
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PARTE 1 

PROCESO AVMl NI STRA T1 VO 

Pa.ila. .i.n.i.e.i.a.IL eJ.te .tema. eo11J.i.de1Lo 11eeeJa.1L.i.o dee.i.IL que PILE_ 

eeJo JOll una. Jell.i.e de 6a.~eJ de un 6e116meno. 

A eon.t.i.nua.e.i.611 da.llé m.i. de6.i.n.i.e.i.6n de Plloee&o Adm.i.11.i.J.t1La.

.t.i.uo, que e& la. .i.11.te1L1Lela.e.i.611 de una. Jell.i.e de 6a.JeJ, 6u11e.i.o--

11eJ o elemento&, loJ eua.le& .tienen como obje.t.i.vo logila.IL un --

6.i.11 eomú11. 

Cuando ha.bla.moJ de PILoeeJo Adm.i.11.i.J.tila..t.i.uo Ja.bemoJ que e~ 

muy d.i.6~e.i..e u11.i.6.i.ea.IL u11 ell.i..tell.i.O con ILeJpee.to a. la.~ e.ta.pa.J -

que debe eo11.tene1L d.i.eho plloeeJ o. Ejempl.i.6.i.ea.11do, a. eo11.t.i.11ua.

e.i.611 Je p1Le&e11.ta. u11 eua.d1Lo con d.i.6e1Le11.teJ a.u.tolleJ de la ma..te

llia. con Ju eleee.i.611 de eleme11.toJ paila. co11601Lma.1L el PILoeeJo Ad 

m.i.nü.tlla..t.i.uo. 

fle111Ly Fa.yol 

a.) P1Leuü.i.611. 

b) OiLga.11.i.za.e.i.611. 

e) Comando Cooild.i.na.e.i.6n. 

d) Con.tllol. 

Koo11.tz/O'do11ell. 

a.J Pla.11ea.e.i.611. 

b) OiLga.11.i.za.c.i.611. 

e) Ob.te11c.l611 de ILecLLILJOJ. 

dJ V.i.lleec.i.6n. 

e) Con.tilol. 

L. S.i.Jck y VeiLdl.i.ek. 

a.) Pla.nea.c.l611. 

bl 01Lga.11.i.za.e.l611. 

Geollg e Telllly 

a.J Pla.nea.c.i.611. 

b) OiLga.n.i.za.c.i.611. 

el Ejecuc.i.6n. 

dJ Co11.t1Lol. 

A. ReyeJ Po11ce. 

a.J P1Leu.i.J.i.611 y Pla.nea.c.i.611. 

b) 01Lga.11.i.za.e.i.611. 

cJ I11.teg1La.c.i.611. 

d J V.i.1Lece.i.611. 

eJ Con.tllol. 

Fe1L11411dez A1Le11a.. 

a. J Pla.11ea.c.i.611. 

bl Implemen.ta.c.i.611. 
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e) Lé.deltazgo, 

d) Co11.t1tot. 

Guzmcfo Vatd.i.v.i.a, 
a) Pta11eae.i.611. 

b) 0Jtgan.i.zae.i.6n. 
e) 1n.teg1tae.i.6n. 
d) O.i.1teee.i.611 y Ejeeue.i.6n. 
e) Con.tJtot. 

e) Con.tltot. 

Laltú Ca.i.i.tta.i. 
~) Pta11eae.i.6n. 
b) 01tgan.i.zae.i.6n. 
e J 1ll.teg1tae.i.611. 

d) O.i.1teee.i.6n. 

e) Con.tJtot. 

A m.i. óo1tma de velt, eon.i.i.delto que et pJtoee.io adm.i.n.i..i.t1ta.t~ 

vo debe eon.i.talt de eua.tlto e.tapa,¡ que .ion: Ptaneae.i.611, 01tgan.i.
zae.i.6n, O.i.1teee.i.6n y Con.t1tot. 
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CAPITULO 1 

PLANEACTON 

Vemoó que la de6inici6n de plan, eó el de in.ten.to de un

p.\oyec.to, anlilióió de un .t1Labajo Pª"ª cielL.to .tiempo, conjunto 

de. düpooicioneó palLa la ejecuci6n de un eóbozo. 

l. Objetivo o. 

Un objetivo eo el .\<'.óul.tado que óe eópelLa alcanza.\ a 6u

.tu1Lo. Loó obje.tivoó pueden claói6ic.a.\óe polL óu .tempO.\alidad

en obje.tivoó a colL.to, mediano y la.\go plazo. Po.\ óuó ca.\ac.te 

.\.ló.ticaó, <'.11 gen e1<alu, pa1L.ticula1Leó y u pec.l 6icoó. 

Vett.t.\o de u.ta e.tapa de pla11eaci611 eó impo.\.tan.te de.te.\m~ 

na.\ loó obje.tivoo, ya que van a .\eoponde.\ a una óelLie de in.t~ 

1L1Loga11.teo que blióicamen.te comp.\endc.n en buena medida d.i.c.ha -
e.tapa. 

a) ¿Qul be plLe.tende log.\alL? 
b) ¿ Pa.\a qul? 

e) ¿QuU11? 

d) ¿C6mo? 
e) ¿Culi11do? 

61 ¿V6nde? 
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obje.U.vo• que no.6 gu,útÍr.1fo den.tir.o de la e.tapa de plcu1e11e..l6n y
tambiln den.tao de lo• demd• e.te.mento• del paoc.e.•o adminL•taa
Uvo. 

Agu•t.ln Re.ye• Pone.e, 116Lam11 que la• pol.ltLc.11• pueden de-
6LnLa•e. e.amo lo• c.aLteaio• ge.neaale• que tLe1te.11 poa objeto -
oaientaa la 11c.c.i611. 

Ve tal 6oama •e puede 11•egua11a que la• polltLc.11• •Laven
de gu.C11 p11a11 ae11tLz11a ac.tLvidade•. Al habtaa de.polltic.11• t! 
nema• que 11c.t11a11a que aunque •on lineamiento•, el c.aLteaLo e• 
e•enc.ial al momento de pone.a en padc.tLc.11 dic.ha•:pol.CtLc.11•, ya 
que una potltLc.a puede. •ea 6lexLble. 

Exüten dL6e4ente• tipo• de polltic.M que· podemo• C.ta•L-
6Lc.aa en p11atLc.ut11ae•, g eneaate•, intea11M !J extean11•. 

11) P11atLc.ut11ae•. 
Son la• poll:tLc.11• que •e 6oamulan p11a11 el 6unc.ionamLen:to-
de lo• depaa:tamento• en e•pec.l6Lc.o e.amo poa ejemplo: te.ne
ma• que la c.ompañla "X" en •u depaa:tamento de c.ompaa• ten
dad que hac.ea una c.o:tLzac.L6n mú1Lm11 de tae• c.omp11.11doau, -
p11a11 dete11.mLn1111. lo• Ln•umo• que •e adquLe.11.an p1111.11 ta pao-
duc.c.L6n. 

b) Gene11.11le•. 
La• pol.Ctic.11• que caen en e.•te punto •on la• que 116ec.t11n 11 
la c.ompañla en geneaat •Ln Lmpo11.t1111. et dep1111.t11mento de que 
•e taate. Todo el pe.11.•onal de la empae.•11 tendll.d e.amo ho11.11 
aLo de enta11d11 ta• 8:00 A.M. 

- 5 -



c J 1 ntvina.i. 

Como .iu 11omb1<e lo .lnd.lca, la.i pol.U.lca.i de e.ita cla.i.i.6.i.ca

c<.611 .ion la.i que .i e dan itn<.camente en la emplle.ia, la.i que-

110 t<.enen mayal< validez e11 o.tila emp1<e<1a u 01<gan<.zac.l6n. 

di Eae1<11a.i. 

E.ita.i pollt.i.ca.i deben <1e1< .tomada.i en cuenta 601<zo.iamen.te -

ya que poi< lo gene1<al <1011 dada.i poi< 01<gan.i..imo.i gube1<namen

.tale<1 o poi< la cdma1<a p1<op.i.a del g<.1<0 de d.lcha emplle.ia. -

En c.lellto modo e.ita.i pollt.i.ca.i 110.i a6ectan md.i que la.i an

te1<¿01<e.i ya que no.i debemo.i de adaptall a €.ita.i y no adap-

.ta1<la.i 110<10.t1<0<1 a nue<1.t1<a co11ven<.e11c<.a, como e.i el ca.io de 

la.i ante1<.lo1<e.i. 

s<.emp1<e debemo.i cu.lda1< la 601<ma en que e.ita.i poll.t.i.ca.i -

.iean dada.i a conoce1<, ya que .ie puede p1<e.i.ta1< a una mala <.n-

.te1<p1<e.tac.i.6n poi< pa1<te del pe1<.ional. Lo <.deal e.i que e.i.ta <.~ 

601<mac.i.611 .iea dada .tan.to e.ic1<<..ta como ollal palla .iu mejo1< en-

.tend.lm.i.en.to. Apallte de e.ito, la.i pollt.lcad .i<.emp1<e deben e.i

.ta1< poi< e.icll.i..to en lo.i manuale.i de la empile.la. 

111. Plloced<.m.i.en.to.i. 

Palla Koon.tz/O' do11ell, lod p1<oced<.m<.en.to.i .ion plane.i en -

.tanto .ie e.i.tablece un m€.todo hab<..tual de manejall ac.t<.v<.dade.i-

6u.tu1<a<1. Son ve1<dade1<a.i gu~a.i de acc.l6n, md.i que de pen.ia- -

m.i.en.to, detalla11 la 601<ma e~ac.ta bajo la cual c.le1<.ta.i ac.t<.v<.

dade.i deben cumpl.i.1<.ie. E11 e.ienc.i.a, con601<man una .iecuenc<.a -

c1<onol6g.i.ca de acc<.one.i 1<eque1<.i.da.i. 

Ba.idndono.i en que lo.i plloced.lm.lento.i 4 011 gu~a.i de acc.i.6n 

que de.tallan en 601<ma e~acta c<.e1<.ta.i ac.t<.v<.dade.i que deben -

cumpl<.1<.ie, tenemo.i que un p1<oced.lm.len.to, e.i de lo.i elemen.to.i-

6undamentale.i dent1<0 de la e.tapa de planeac.l6n. Ya que .i<.em-

- 6 -



pite va a • elt nec.e•o.Jt.lo. u1ta pauta pa1ta La 1teal.lzac..l611 de c..leJt

to• tJtabajo•. E•to •e deó.lne mi• cla1tamente en Lo• manuo.Le•

de pltoced.lm.lento•, •u p1top6•.lto e• el de pla•maJt pa•o a pa•o
alguna act.lv.ldad que •e haga en algtfo pue•to de La empJte•a P,<! 

Jta mayo1t entend.lm.le11to de La m.l•ma. 

Una de La• ventaja• de elabo1ta1t p1toced.lm.le11to• paJta La•

act.lv.ldade• ~• que no •e e•t~ a expen•a• de una •ola pe1t•ona, 
palta 1teal.lza1t algt!n tJtabajo, pue• •.l óalta d.lcha pe1t•ona, en

el manual e•ti de•c1t.lta La óo1tma en que •e Jteal.lza e•ta act.l
v.ldad. 

IV. Regla._ 

La• Jtegla• •on no1tma• u•ada• po.Jta •.ltuac.lone• e•pec.Có.l-
c.a•, en La• cuo.Le• no puede habe1t un camb.lo de La• m.lóma• yo.
que •.l La• t1tan•g1ted.lmo• c.amb.la1t.Camo• noJtma• polt pol.Ct.lca•. -
EL hecho de que uütan la• 1tegla• e• po.Jta que •e c.umplan y -

a•.C mantenelt un c.ontJtol •obJte La c.ompañ.Ca, •.l no hub.lelta e•-
ta• Jtegla• cada qu.len ha1t.Ca Lo que quü.lelta y no• enó1tenta1t.C,<! 

mo• a una ana1tqu.Ca. 

V. P1tog1tama•, 

Un pltogltama •e deó.lne como un plan elabo1tado que •e ten

dJt~ que e] ecuto.Jt en un t.lempo dete1tm.lnado. 

Po.Ita hacelt un p1tog1tama •e 1tequ.le1te de la coo1td.lnac.l6n de 
elemento• e.amo lo •on: Jtegla•, objet.lvo•, pol.Ct.lca•, t.lempo,
pltoced.lm.lento•, 

La conjugac.l611 del t.lempo con La coo1td.lnac.l6n de Lo• el~ 

mento• menc..lonado• a11te1t.lo1tmente e• v.ltal paJta podelt obtenelt-

- 7 -



bue.110ó Jr.e.hiLt.ta.doó en loó pJLogJLa.ma.6. Eó.toó noó lle.va.n a. Jr.eco!!:_ 

da.JL la. lta.ma.da. .teoJL.[a. de ó.i.6.tema.ó en la. cua.l a.dve.JL:t:.lmoó una. -

ú1.te1t1telac./.611 e.11.t1te un g1tupo de óUbó./.ó.temM, lo que da como -

Jte.óul:t:ado un ó.ló:t:ema en gene1tal, eó.to eó 6u11dame11.ta.l palta. po

de.1t co11c./.e11.tüa1t habite cada uno de toó etemen:t:oó y veJL c6mo -

pueden a6ec.ta1t et Jtehut.tado 6.lnat de un pta11 o pltogJLama.. 

Ta.mb.lén eó ./.mpolt.tan:t:e menc./.011a1t que eó d.ló.lc./.l que un 

pJLogltama. óe haga .lndepe.nd.len.te de o:t:Jto, ya. que en la ma.yo1t.la.

de loó cahoh un p1togJLama apoya. a o.tito :t:al vez de ma.yo1t magn.l

:t:ud o ./.mpo1t:t:anc.la. 

Con loó obje:t:.lvoó, loh p1tog1tamaó óe pueden cla.ó.ló./.calt -

po1t ólL :t:empoltal.lda.d, pud~éndoóe hacelt a. colt.to o la.Jtgo pla.zo,

menolt de un año y mayo1t de un a.ño Jteópec:t:.lvamen:t:e. Eó:t:o eó -

.lmpoJt:t:an:t:e menc.lonaJLlo ya que la .tempoita.l.ldad inóluye de:t:e1tm~ 

nan.temen.te en lo que ó e plte.tenda 1teal./.za.1t y loó Jteóul:t:adoó - -
que óe obtengan. 

El C.P. y L.A.E. C1tü:t:6bal del R.lo GonziUez concep:t:lla al 

p1teóupuu.to como lie1tJLa.m.len.ta. de la a.dm.lnü.t1ta.c./.6n, de la. ó./.-

gu./.en.te 601tma: la eói:.lmac./.611 pltogJLamada, en óoJLma. ó.lói:emd:t;./.ca, 

de lah cond.lc.loneh de ope1tac.l6n y de loó 1teóul:t:adoh a ob.teneJL 

polt un 01tga.nümo, en un pe1t.lodo de.te/f.m.lnado. 

Loó p1teóupueó.to4 .t./.enen po/f. obje:t:o el a.11:t:.lc.lpa1t una. 4e/f../.e 

de guó.toh que óe van a eóec.tua1t en un pe1t.lodo de.te1tm.lnado, P! 

/to no eó ún./.camen.te el de de.te1tm.lna/f. una can.t.ldad mone.ta1t.la. -

ya que .tamb.létt óOn uóadoó pa/f.a ob:t:e11e1t c./.óltM no mone.taJL.laó -
como eó el p1teóupue4.to de p1toducc./.611 u ho1taó mdquú1a. 
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CAPITULO 11 

ORGANIZACION 

La ollgan-i.zac.-i.6n c.olllleóponde a la ~egunda e.tapa del pllOC.! 

ó o adm-i.n-i.ó.tlla.t-i.vo, e11 la c.ual ó e da una -i.11.tegllac.-i.6n de llec.ull

ó 04 .tomando en c.uen.ta loó n-i.veleó de au.toll-i.dad !f lleópOllóab-i.l:!:_ 

dad c.011 el 6-i.n de logllall la ob.tenc.-i.dn de obje.t-i.voó. 

Una ollgan-i.zac.-i.6n óunc.-i.ona eó.tablec.-i.endo qué eó lo que óe 

debe hac.ell, palla eó.to noó pode.meó apoyall en doc.umen.to4 .taleó

c.omo deóc.ll-i.p.t-i.voó de pueó.toó, manuale-0 de ollgan-i.zac.-i.dn, manua 

le4 de plloc.ed-i.m-i.en.toó, e.te.. 

Laó deóc.1l-i.pc.-i.011eó de pueó.toó 110 óon má-0 que anál-i.-O-i.ó de

.talladoó de. c.ada uno de loó pue-0.toó. Ve loó c.ualeó 4e hace -

un de.talle genéll-i.c.o y o.tilo e-0pec..C6-i.c.o, del-i.m-i..tando al máx-i.mo

óunc.-i.oneó, .t-i.empoó, c.ond-i.c.-i.oneó de .tllabajo, hab-i.l-i.dad, e-06ue~ 

zo. 

Loó manualeó má-0 que nada c.olllleóponde.n a la de.óc.ll-i.pc.-i.dn

de. pol.C.t-i.c.a-0, nollmaó. En el c.a-0 o de. loó manual e-O de plloc.ed-i.

m-i.e.11.to-0 -Oe de-Oc.ll-i.be c.ada una de laó óunc.-i.one-0 pllop-i.aó de. c.ada 

uno de lo-0 pueó.to-0, !f el manual de. ollgan-i.zac.-i.6n -0e lleó-i.elle a

una de.óc.ll-i.pc.-i.6n de. .c.ada uno de loó de.pall.tame.n.to-0 de. la e.mplle.

-Oa. Anexoó a ló.to-0 -O e. e.nc.ue11.tlla11 lo4 ollgan-i.gllamaó que c.onó-i.! 

.ten en lleplleóe.11.tall glláó-i.c.amen.te. la eó.tlluc..tulla de alg1tn de.pall

.tamen.to en eópec..ló-i.c.o o de. la e.mplleóa e.n ge.11ellal, ló.toó gene

llalmen.te -Oe enc.uen.tllan e.11 óollma holl-i.zon.tal. 

Ven.tilo de e.-0.ta e.tapa ex-i.-0.ten alguno¡ pll-i.nc.-i.p-i.oó, de loó -

má-0 -i.mpoll.tan.te -O on el pll-i.nc.-i.p-i.o de au.to4-i.dad, lleóponóab-i.l-i.dad 

y el pll-i.nc.-i.p-i.o de. un-i.dad de mando. 
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.tJie una 1te4po1u,abU.idad .tmpt.lc!.ita en un puea.to !f el g1tado de
auto1t.idad que ae dé palla podclt ttevalt a cabo de ta mejoll 6oll
ma poa.tbte et tllabajo a4.ignado. 

Cuando ae da lle4po11l.ab.iUdad y no 4e da autoll.idad e4 d.i-
6lc.i.t podelt hacell b.ien et tllabajo y pM md"4 que 4e qu.tella cu!!! 
pl.ill 4,temp1te 6alta1td" et punto dec.i.401l.i.o que e4 et que lle4pat
da a la 1te4pon4ab.tt.i.dad con6ell.i.da. 

Un punto tamb.i€n .impolltante de e4.te pll.i.nc.ip.i.o e4 et de -
de.te.gall auto1t.idad y compallt.i.JVla lle.4pon4ab.i.t.idad. 

Poll att.imo, den.tilo de e4.te pll.i.nc.ip.i.o 4e debe de e4.tabte
cell et gllado de 1te.4pon4ab.tt.tdad que conlleva et pue4.to y ob-
v.i.amente. tamb.i.én 4U autoll.idad. 

Pll.i.11c.i.p.i.o de ta Un.idad de Mando. 
f4.te b<f4.icamente. 4e lle6.i.elle a que no de.ben de ex.i.4.t.i.ll 

do4 je6e4 palla un m.i4mo 4ubolld.inado, ya que e4.to, oca4.i.ona 4! 
vello4 pllobtema4 tanto de coo1td.i.nac.i.611 como de comu11.i.cac.i.6n, -
llegando a un punto tal, que al lleat.i.zall la4 act.i.v.i.dade4 no , 
4e podllian hacell b.i.e11 pollque 4e .i.ncullll.i.llla en de4acue1ldo tan~ 
to de un je6e como de otilo. 
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CAPITULO III 

VIRECCION 

La :te11.c.e11.a e.tapa c.011.11.eapondlen:te al P11.oc.e10 Admú1ü:t11.a:t:f_ 
vo ea la di11.ec.c.i6n, ve.moa que aqul no• enc.on:t11.amo6 c.on lo6 m~ 
dio• pa11.a que ae e6ec..túen laa ac.:tlvidadea pil.evlamen:te ea:tabl~ 

e.ida• den:t11.o de la planeac.i6n y la 011.ganizac.L6n, Loa medloa
en loa que noa baaamoa aon la mo:tivac.i6n, lide11.azgo, c.omunic.~ 

c.i6n, delegac.i6n de au:toll.idad y mando. 

I. Mo:tivac.i6n. 

Según el V11.. Fe11.nando A11.ia1 Galic.ia puede dec.ill.ae que la 
mo:tivac.i6n ea.t4 c.ona:ti:tuida poi!. :todoa aquello• 6ac.:to11.e1 c.apa
c.e.c de p11.ovoc.a11., man:te11e11. y di11.Lgl11. la c.onduc.:ta hac.ia un obj~ 
:tivo. 

La mo:tivac.i6n ae debe en.tendel!. no e.orno el log11.o de u11 --
6in de :t11.abajo, aino e.orno el log11.o de un obje:tlvo 011.gani~ac.L~ 

nal y pell.aonal del :t11.abajado11.. Ea.to ea muy impa11.:tan:te ya que 
pa11.a que un :t11.abajado11. pueda 11.ealiZall. bien au :t11.abajo 11ec.e1a-
11.Lamen.te de.ben de ea.tal!. ligado• aua obje.tivoa pe11.1onale1 e.orno 
loa 011.ganizac.ionalea, de no 1e11. aal no ae c.on1egui11.4 el deaa-
11.11.ollo de.aeado den:t11.o del :t11.abajo. 

Ea elemental menc.iona11. :también que loa mo:tivado11.e1 aon -
6undamen:talea pa11.a que ae 11.ealic.e un buen :t11.abajo. Se puede-
0611.ec.e11. dine11.o y ain emba11.go loa empleado• pueden p11.e6el!.i11. un 
diploma o un :tl:tulo eapec.ial, hay que de.:te11.mina11. pe.11.6ec.:tamen
:te qué :tipo de mo:tivadoll. ea el que ae va a uaail. c.011 c.ada em- -
pleado o gil.upo de empleadoa. 

Algo que va ln:timamen:te llgado c.011 la mo:tivac.i6n aon laa 
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nece•.idade•. El <1a.tü 6ace"- 11ece<1.idade• e.i la P"-.imMd.ial Pª"-ª 
.toda• la• pe"-•ana•, pe"-o no .todo• .t.ienen la• m.i•ma• nece<1Lda
d1•, alguna• pe"-•ona• pueden .tene"- nece•Ldade• ecan6mLca•, -
o.t"-a• de "-ealLzacL6n pe"-•anal. E•.to Ln6luye Pª"-ª •abe"- qu€ -
mo.tLvacL611 •e le va a da"- a lo• empleada•. 

Eitü.ten dLve"-•a• .teoJ¡_.(a• •o b"-e la •a.tü 6accL6n de ne ce•:!, 
dade•. E•.tudLo• "-ealüado• en Ml!xLca han dada "-e•ul.tado• dL-
6e"-en.te• a .teo"-,fo• como la de Mai.tow, Me. Clelland, e.te., 
•Lemp"-e hay que .toma"- en cuen.ta la dL6e"-encLa de Ldeolog.CM -
en.t"-e uno y o.t"-o pa.C• Pª"-ª e6ec.to de aplLcacL6n de e•.te .tLpa
de .teo"-.CM. 

lI. Ude"-azgo. 

Podemo• de6.i.nL"- al lLde"-azgo como la acc.i.6n de encau•a"-
y dL"-L9L"- a un 9"-Upo Pª"-ª lleva"- a cabo obje.tLvo• comune•. 

Al habla"- de !Lde"-azgo pademo• hace"- una •epa"-acL6n y 
cla•L6lca"- a lo• l.Cde"-e• de do• 60"-ma.i, lo• P"--lme"-04 <1on lo.i
que n.acen con la• habLUdade• <1u6lclen.te• pa"-a •e"- l.Cde"-e• y
lo• que apJ¡_enden y/a adqu.i.e"-en e.ia• hab.i.lldade•. 

Seglfn Koon.t-/O'donell, exl.i.ten .t"-e• .tlpo• de l.i.deJ¡_azgo -
con ba.ie en el u•o de la au.to"-Ldad. El P"-Lme"-o que e.i el ll~ 
mado l.Cde"- "Au.toc"-cf.tLco", el cual da 6"-dene• de mane"-a Lmpo.i_:!, 
.tLva •ln con•ul.ta"- nada con •u• 4ubo"-dLnado<1. El •egundo que 
e• el l.(de"- "Vemoc"-1!.tlco" o "Pa"-.tlclpa.tlvo", qulen con.iul.ta -
con <1u• .iubo"-dLnado• la• •L.tuaclone• pa"-a .toma"- la• decl<1Lo-

ne<1 CO"-"-e•pondlen.te•, y el .te"-ce"-o que PO"- lo "-egula"- u.tlllza 
muy poco .iu pode"- dando dema.ilada llbe"-.tad a •u• empleado• o
.iubo"-dlnado•. 

No •e puede de6lnL"- qui! .tlpo de llde"-azgo e.i mejo"- o 
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peoJr., ya 'que de¡:iende poJr. una paJr.te de ta IÍº"'"ª de oeJr. de loo
ouboJr.d.lnadoo y de ta o.ltuac.i.611 que .lmpeJr.e en .eoe momento. 

Et tJ.deJr. oe puede daJr. dentJr.o de ta 0Jr.ga11.l.ac.lón de doo -
óoJr.mao, una eo de maneJr.a óoJr.mat y ta otJr.a de ma11e1La .i.11óo1Lmal. 
Et oupellv.looll o.lemplle tendJr.4 que deteetall dentllo de ou gllupo

de ouboJr.d.lnadoo qu.lé:n eo et tJ.delL .lnóoJr.mat, palla oabell elimo -
va a aetuaJr. ya que puede teneJr. oeJr..loo p!Lobtemao o.l no oabe d.l 

IL.ig.l/Llo, 

Hay etementoo que oon v.ltaleo paJr.a que oe dé: un buen óu~ 

e.lonam.lento dentllo de ta empJr.eoa, uno de el.loo etementoo to -

eonot.ltuye ta eomun.leae.l6n. Cheotell 1. BallnaJr.d, eontempta a

ta eomun.leae.l6n eomo et med.lo de e11taza1L a tao pelloonao en 
una oJr.gan.l,ae.llin eon et pJr.op6o.lto de togllall un óbt eomún. 

La eomun.lcac.llin eo b4o.lca paJr.a que ex.lota entend.lm.lento
y conoe.lm.lento de tao óunc.loneo, p1Loceooo y Jr.etac.loneo dentJr.o 

y 6ue1La de ta 0Jr.9a11.lzac.l6n. 

Ex.lote un eoquema muy Jr.eplleoentat.lvo de to que eo. ta eo
mun.leae.l6n: 

EMISOR ------> MENSAJE -----~> RECEPTOR 
" 

1 
1 

RETROALIÚENTACIO~ <------v 

Aunado a eotoo etementoo encontJr.amoo que debe de ex.lot.i.Jr. 
un eanat paJr.a tJr.anom.lt.lJr. d.leha .ln60Jr.mae.lli11, entend.lendo poJr. -

canal un memoJr.4ndum, tet€6ono, tetev.lo.l6n, etc. 

- 13 -



Exióten doó 6o4maó en que óe da la comunicaci6n, la p4i
me~a que eó la 6o4ma ve4bal y la óegunda que co44eóponde a la 
6o~ma eóc4ita. Eóto eó muy impo4tante, po4que óabemoó que. la 
mayo4.la de la üt6o4maci611 óe. p4opo4ciona ve4balmente., y e.óto
e.n ocaóione.ó t4ae mucltoó p4oble.maó debido a que. eó 6actible -
que óe dióto4óione. La in6o~maci6n po4 eóc4ito debie4a óe4 -
mdó e6ectiva po4que eó m~ó di6.lcil que. óe te4give4óe. y con la 
ventaja que. todoó loó empleadoó 4eciben la mióma in6o4maclon. 

La 4et4oalimentaci6n e.ó lo m~ó impo4tante dent4o de e.óte 
óiótema de comunicaci6n, debido a que con e.óto dete.4mina4e.moó 
que. tan bien o mal óe. e.ót~ e.nte.ndie.ndo la in6o4maci6n y que. -
canal e.ó mdó adecuado pa4a da4 a conoce.4 dicha in6o4maci6n. 

Ot4o punto que no óe. puede de.ja4 de. menclona4 eó e.l tie.~ 

po en que. óe 4eciba o en que. óe. e.mita la in6o4maci6n, pue.ó ói 
llega ta4de. po4 muy bue.na que. ~óta óe.a no noó óe.4vi4~ y e.n 
cambio pod4.lamoó te.ne.4 p4oble.maó. 

Muchaó ve.ce.ó óe. puede.u 4e.clbi4 cantidadeó imp4e.óionante.ó 
de. 4e.po4te.ó, ci~cula~e.ó, o6icioó loó cuale.ó no 4e.p4e.óentan el 
habe4 obtenido una buena in6o4macl6n, no impo4ta la cantidad
óÜto la calidad, incluóo e.n alguna junta, ói no óe. t4atan p4E_ 
blemaó o temaó impo4tanteó no óe llega4d a nada be.n~6ico y -
únicamente óe ple4de el tiempo. 

Como último punto, tenemoó al de la ve4acidad de. la in--
6o4maci6n que óe maneja dent4o de la comunlcacl6n. Cuando -
exióte. la comunicacl6n ve.4bal y óe. t4anómlte alguna in6o4ma-
ci6n de. una pe4óona a ot4a vemoó que óe dlót04ólona, ocaóio-
nando p4oble.maó que no exióti4.lan ói óe ltubie.4a penóado e.n -
da4 la ln6o4maci6n de una mane4a e.óc4ita. 

Todoó loó elementoó que he.moó vlóto y que óe. ~e.lacionan
unoó con ot4oó óon loó que. con6o~man el óióte.ma de. comunica--
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d.6n, !f ea a.lgo que loa dú1.ec.:t.ivoa o ejec.u:t.ivóa :t.ienen que e~ 

:tud.ia.Jt 1J p11.a.c.:t.i.c.a11. pa11.a que e.xü.ta un mejo!!. 6unc..ionam.ie11:to de 

la emp11.Ha. e11 9ene11.al. 

Con lo que 11.lapec.ta. a la detegac.i6n de au:to11..idad 1J ma.ndo, 

:tita.ta.do en la pa11.:te c.011.11.eapond.i.e11.te a la 011.gan.i.1ac..i611, :ten.i.e_!! 
do e.amo d.i.6 e11.enc.ia de que e11 ta etapa de ta 011.9a1t.i.iac.i6n e.i.to 
<1 e da .te611.,tc.amen.te !f en la de d.i11.ec.c..i611 H. ej ec.u:ta. 
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CAPITULO IV 

CONTROL 

Ante4 de de6¡n¡4 lo que e4 el cont•ol, e4 ¡mpo4tanle me~ 
c¡ona• que tamb¡fn e4ta pa•te del P4oce4o Adm¡n¡4t4at¡vo 4e-
qu¡e4e de una plo.neac¡6n y de un e4tud¡o mútuc¡o40 pa4a pode• 
dete4m¡na4 qu€ e4 lo que que4emo4 y de qu€ 6o•ma lo podemo4 -
obten e•. 

La etapa del cont•ol no e4 má4 que la •ev¡4¡6n de lo4 •! 
4ultado4 obten¡do4 cont•a lo4 e4pe4ado4, y a4l •eal¡za4 la4 -
co44ecc¡one4 a lo4 4¡4tema4 pa•a pode• llega• a una excelen-
c¡a dent4o del t•abajo. 

a) E4tablece• pa•ámet4o4, 
Con e4to no4 •e6e•¡mo4 a que en la etapa en que e4ta
mo4 planeando nue4t4o4 cont4ole4, debemo4 dete4m¡na•
ba4e4 ya 4ean cuant¡tat¡va4 o cual¡tat¡va4 pa•a pode4 
dec¡4 4¡ e4tá o no obten¡endo bueno4 4e4ultado4. En
ot4a4 palab4a4 4on lo4 4e4ultado4 e4pe4ado4. 

b) Real¡za• la4 co44ecc¡one4 nece4a4¡a4, 
E4 ¡mpo4tante que una vez que 4e tengan lo4 4e4ulta-
do4 de la compa4ac¡6n, 4e tomen la4 med¡da4 adecuada4 
pa4a co••eg¡4 la4 6alla4 dent4o de lo4 4¡4tema4 y a4l 
4educ¡4 al mdx¡mo la4 de4v¡ac¡one4 que 4e tengan. En 
el l¡b40 de lo4 4¡4temah de p•oducc¡6n de G. Veláz- -
quez Ala4t4eta, no4 mue4t4a un e4quema de un 4¡4tema. -
de cont4ol. 
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INSUMO---> .PROCESO---> PROVUCTO 

PRONOSTICO L . .Al ACC10N 
CORRECTIVA RETRO 

ALHIENTAC10N 
> CONTROL _____ v (1NFORMAC10NJ 

l 1NFORMAC10N J 

Alguno• a.utoJr.e• ha.11 menc.iona.do et pJr.inc.ipio de to• c.on-

tJr.ole• diJr.igido• a. 6utuJr.o. E•te •e Jr.e6ieJr.e a. que en ba.•e a. -
6a.to• hüt6Jr..i.c.o• no• a.ntic.ipa.mo• a.t e•ta.btec.imiento de nuevo• 
c.ontJr.ole• o al mejoJr.a.miento de to• a.c.tua.le•, e6to debido a. -
que ha.y i116aJr.ma.c.i611 que no• llega. de tiempo atJr.d• y que ya. no 

e4 tan Jr.epJr.e4enta.Uva e.amo •i •e hubieJr.a. dado en et momento -
opoJr.tuno. 

MientJr.a• exi•ta. una Jr.e.tJr.oatime11tac.i611 adecuada y bue11a•
dec.i•ione• en ba•e a. €•ta, to• c.ontJr.ole• utilizado• daJr.d11 bue 
no• Jr.e•utta.do• y •eJr.d muy imp0Jr.ta.11te •u papel dentJr.o de c.ua.t

quieJr. •i•tema donde •ea.11 empleado•. 
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PARTE 11 

AREAS FUNCIONALES 

Lat <f11.e.a6 6unc.lootale4 ton, como tu nombJte. l_o .lnd.lC.a, lab 
911.andet <f11.ea4 e11 que d.(.v.(.dimob a la emp1teta. 

PoJt lo ge11e1tal be. ma11eja11 t-i.empJte c.lttco d'.11.ea4: me.Jtcado-
tecrt.la, p11.oducci6n, compJta4, ll.ecull.404 humanob y á-lnanza6. E! 
to va11..Ca dependiendo del g-i.Jto de la emplteta ya que pueden au
menta.11. o di4minu-i.Jt dicha4 411.eab. 

El hecho de menc-lona1t y hablall de cada una de ellM u-
palla e6tablece11. un punto de pa1tt.<.da o un pa1t<fmet1to y e.mpe.zalt
a de.lim-ltall. el 411.ea de ebtud.lo a la que vamob a en6oca11.no4 en 
la4 p11.6x.(.ma4 pa.11.te.t de ebta te4i4. Pall.a tal eóe.cto habla1te-
mo4 de lab <fllea4 6u1tcionalet que not .lmpo1ttan y que bon: meJt
aadotecn-la, complta.4, 1tecu1tto4 humanot, 6inanza4, venta¿ y be~ 
vic.(.o -al cliente o 11.elac-lo11e4 públ-lca.4, 1tep1tetentadab en un -
011.gan-l91tama de la tigu-lente mane1ta: 

1 
Comp1tat 

VIRECCION 
GENERAL 

1 

1 

1 
F.ltfanzab Ventab 

1 1 
Se1tv.al el-lente R.H. 

Todab ettat <fJteat 601tma11 un 4-Ütema en el cual _debe_ de--
ex-l4ti1t una g11.an -lnte1t1telac-l6n po11.que 4e complementan la¿ 6u~ 

c.<.011e4 de unat con otJta4. 

E4 -lmpoJttante dec-lJt que el pJtoce4o adm-ln-l4tJtat.(.vo tamb-l€n 
4e debe aplicaJt a cada u11a de la.4 6unc.to11e4 y a la.4 á'.11.eat en geneJtal. 
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CAP1TULO 1 

COMPRAS 

E• .lmpo1t..ta11.te Jt.ec.alc.aJt. la .lmpo1t..ta11c..la que .t.lene u11 depa;: 
.tamen.to e.orno el de c.omp1t.a• de11.t1t.o de 01t.ga11.lzac..lone• ya •e.a -
que •e ded.lque.11 a la p1t.oduc.c..l611 o a la• ven.ta•, e•.to poi!. e.l -
he.cho de lo• po1t.c.e.11.taje.• .tan al.to• que mane.j'an d.lc.ho• depait..t!! 
me.n.to• de. lo• 1t.ec.u1t.•o• mo11e.ta1t..lo•. El m.l•mo lte.c.ho de c.on4.t.l
.tu.lit. a c.ompJt.a• e.orno una un.ldad apait..te. de. la• de.má• no• da a-
e11.tende.1t. la ne.c.e.•.ldad de c.011c.en.t1t.a1t. e.•.te. .tJt.abajo en •olame.11.te 
alguna• pe.Jt.•ona• pit.epaJt.ada• e•pec..lalmen.te paJt.a e•.ta 6u11c..l611. 

Ex.l•.ten oJt.gan.lzac..lone• donde no •e da mue.ha .lmpoJt..tanc..la
al c.omp1t.ado1t., peit.o en o.t1t.a• e•.to• •011 eiec.u.t.lvo• de al.to n.l-
ve.l. 

No• menc..lona W.lll.lam A. MeHneJt. en •u l.lbJt.o la ge1t.enc..la
de c.ompJt.a•, que. bá•.lc.ame.n.te., el de.paJt..tame.n.to de c.ompit.a4 de.be.
•eJt. un c.en.tJt.o de. p1t.oduc.c..l611 de. u.t.ll.ldade.•, y que e•.to e.• .lgu~ 

me.n.te. vál.ldo paJt.a la• oJt.gan.lzac..lone• •.in án.lmo de luc.Jt.o, ex-
c.e.p.to que. en lugaJt. de. e4.taJt. hablando de. u.t.ll.ldade.•, no• 1t.e6e.-
1t..lmo• a 1t.educ..l1t. c.o•.to•. E¡.to e• algo e.temen.tal, peJt.o muc.ho•
de. lo• c.omp1t.ado1t.e.• no te dan e.•e en6oque.. ClaJt.o que e.x.l•.te.n
o.tJt.o• obje.t.lvo• e.orno c.omp1t.nit. lo• aJt..tlc.ulo• ndec.uado•, ne.c.e.•a
Jt..lo•, del menoJt. c.o4.to po•.lble., y que llegue.11 en e.l .tiempo pi!.!!:_ 
v.l•.to al lugait. ade.c.uado. Todo M.to va a .tJt.ae.Jt. .lmpl!c..l.to una-
4e.Jt.ie de. e.le.mento• que •on: 

a) Ob.te.nc.i6n de. pit.ec..lo•. 
SiempJt.e e.• impo1t..ta11.te el .tene.Jt. e.orno mút.lmo .tJt.e.• c.o.tizac.io
ne.• de. lo• aJt..t!c.ulo• que. •e. adqu.le.Jt.e.n o que •e. vayan a ad
quiit.iJt., E•.to e.• pait.a pode.Jt. c.o.te.jaJt. uno• c.on o.tJt.o• y de.pe.~~ 

dü.ndo de algu1t0• o.tJt.o• 6ac..toit.M de.c..ld.lit. c.uál pit.ec.io e4 el 
que. no• c.onv.lette má•. 
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b} Seleeel6n de p4oveedo4el. 
Se debe • e.t lmpa..tela.l pa.4a. elegl4 a.l p4ove.edo4 ya. que ~a.te 

debe eonvenl4 a loa ln.te4e•e• de la. eompaH1a y no del eom
p4ado4. 
Ea lmpo4.tan.te haee4 ltlnea.pl~ que la deelalc5n que .tome el -
eomp4ado4 aea. alemp4e a.poyada po4 aua aupe4lo4ea, ya que -
aa1 ae da44 la eon6lanza y au.to4lda.d al eomp4ado4 pa4a 4e~ 
liza4 aua 6unelonea. 
El he.eho de lta.be.4 elegido a. un p4oveedo4 no lmpllea el que 
el eomp4ado4 ya no .tenga ningún eon.tae.to eon loa demffa P4E_ 
veedo4el de un mlamo a4.t1eulo. 

e} Segulmlen.to de loa pe.dldoa. 
Ea dl6lell que el eomp4ado4 pueda .te.ne4 un aegulmlen.to de
.todo• loa pedido• que levan.ta y m4xlme al la eompañla. ea -
g4ande, pe4o en ea.te ea.ao loa pedido• que .tengan una. lmpo~ 
tanela 4elevan.te al debe44n de lleva4 un aegulmlen.to pa.4a
evl.ta.4 algún tipo de p4oblema. eon dielto pedido. Ea.to de4~ 
va dl4eetamente en loa eon.t4olea que le deben de .tene4 eon 
lo• p4oveedo4ea pa.4a. pode4 eva.lua.4 al no• conviene .t4a.ba.-
ja.4 eon el mlamo p4oveedo4 o al ea.mbla.moa a. o.t4o p4oveedo4 
que no• o64ezea. la.a ml•ma.a o mejo4ea eondlelonea de eomp4a. 
que el p4oveedo4 lnlela.l. 

e} Seleeel6n y ea.pa.el.ta.el6n de pe41ona.l. 
Ea.ta. puede ae4 la. pa.4.te medula.4 pa.4a. la. ob.te.nelc5n de bue-
no• 4eaul.ta.doa. Slemp4e que exla.ta. deaeonoelmlen.to de la.a 
6unelone• o p4oeeaoa que •e llevan a. ea.bo en un depa.4.ta.me~ 

to, •e .tend44n p4oblema.• po4 ha.ee4 ma.l la.a eoaa.a. La. ea.p~ 

elta.el6n que •e lmpa.4.ta. a. la. gente del depa.4.ta.men.to de eo~ 
p4a.I ea 4eaponaa.blllda.d del mümo depa.4.ta.mento, ya. que 
ello• m4a que na.die eonoeen loa a.apee.toa en loa que no ea
.t4 bien p4epa.4a.da. au gen.te y en eoo4dlna.elc5n eon el depa.4-
.ta.men.to de ea.pa.el.ta.el6n •e 6lja.44n p4og4a.ma.a y ea.lenda.4loa 
pa.4a lmpa.4.tl4 dieha. ea.pa.el.ta.el6n. 
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Con lo que. JLe.4pe.c.ta. a. nueva.4 cott.tJLa..ta.cione.4, e.4 b1di4pe.M!!_ 
ble. que. e.l depa.JL.ta.men.to de compJLa.4 JLea.lice pa.JL.te de lM e.E_ 
.tJLevi4.ta.4 y .también e4 11ece4a.JLio que aplique ex<l'.mene.4 .téc
nico4 pa.JLa. de..teJLmi11a.JL hi el ca.ndida.to cumple con lo4 JLequi 
4i.to4 nece4a.JL-<'.oh pa.JLa 4u co11.tJLa..tac,l611. 

e) Cu,lda.do del ,lnven.ta.JL,io. 
En conjun.to con el depaJL.ta.men.to de pJLoducc,i6n o de ven.tM, 
el compJLa.doJL e4 JLe4pan4able d,iJLec.to de lo4 n,ivele4 de ,in-
ven.ta.JL,io que 4e manejen y de la. 6oJLma. en que 4e. van a. de.4-
p!aza.JL, ya que un compJLa.doJL que mane.ja ,lnven.ta.JL,lo4 muy al
.to4 y poca JLo.ta.c,l6n no e4.t<l'. lo 4u6,ic,len.te.men.te. capa.c,ltado
pa.JLa. ocupa.JL d,icho pue4.to. 
s¡ 4e qu,leJLe ob.tene.JL una u.t,ll,ida.d e.4 ne.ce.4aJL,lo e.l e.4.taJL -
pend,ien.te de qué aJL.t!culo4 4on lo4 que. 4e venden, con qut-
6JLecuenc,la., a. qué pJLec,lo, en qué zona., e.n qué can.tlda.d. 

Como al.tlmo4 pun.to4 vamo4 a. veJL do4 6unc,lone.4 de un com
pJLadoJL que. va.n l,lgada4 con e.l med,io amb,le.n.te ex.teJLno que no4-
JLodea y que e4 6undamen.ta.! pa.JLa podeJL JLeallzaJL una compJLa. en
e! e.x.tJLa.njeJLo y paJLa. de.teJLm,ina.JL !o4 ca.mb,lo4 en cuan.to a la. -
meJLcanc!a. o aJL.t!culo4 a. compJLaJL, 

Ha.blaJL de ha.ceJL una. compJLa en e.l ex.tJLa.njeJLo puede no JLe
pJLe4en.taJL .tan.to4 pJLoblema.4 pa.JLa una. compa.ñ!a. gJLa.nde, ya. que -
poJL lo JLegulaJL .tendJL<l'. 4u depaJL.tamen.to de lmpoJL.ta.clone4, qulen 
4e hace caJLgo de .todo4 !04 .tJLdmi.teh pa.JLa podeJL JLe.a.l,lzaJL dlcha 
compJLa., peJLo paJLa la.4 oJLganlzaclone4 pe.que.ña4 4! JLe.pJLe4en.ta -
un mayoJL pJLoblema ya. que geneJLa.!men.te !o4 compJLadoJLe4 4on lo4 
que 4e enca.JLgan de JLea!lzaJL .todo4 e.4.to4 .tJLdml.te4, md4 a.pa.JL.te, 
de compJLaJL meJLcanc!a.4 o a.JL.t!cu!o4, E4.to, 4¡ no 4e pla.ne.a. de.
una. 6oJLma adecuada., puede .tJLa.e.JL 4eJL,lo4 pJLoblema.4, JLe6,lJL,iéndo
no4 a lo4 co4.to4 con que va a heJL .tJLa!da la meJLca.nc!a y que -
4e .tendJLó'.n que JLecupeJLa.JL a. co4.ta de un pJLeclo de ven.ta ya 4ea 
al.to o bajo depe.ndle.ndo que .tan b,le.n ¡e hayan hecho !a4 nego
c.-i.ac..i.one~. 
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El & egu.11do punto y que .tamb.i.€11 e& &u.mamen.te .i.mpo11..ta11.te -
e& el de ve11..i.6.i.ca11. con&.tan.temen.te lo& camb./.o& de co&.to&, a11..tf 
cu.lo&, me11.ca11cla qu.e &e maneja en la eompe.tene.i.a, p11.ee.i.o& de
la eompe.tene.i.a, e&ea&ez, e.te, Ya 110& hablamo& 11.e6e11..i.do a e&
.to cu.ando hablamo& &0b1Le la ob.trne.i.611 de pl!.ee.i.o&, S.i.1mp11.e va 
a &el!. .i.mpo11..ta11.t1 el no depende11. de u.11 &olo p11.oveedo11. pall.a ad
qu./.11.;11. nu.e&.t11.o& a11..tleu.fo& o ma.te11..i.ale&, ya que el enea&.i.lla11.-
110& eon u.n &olo p11.oveedo11. .t11.ae11.la eon&eeu.ene.i.a& mu.y g11.ave& -
qu.e pod11.lan 11.epe11.eu..t.i.11. en al.to& eo&.to& y me11.eanela& ob&ole.ta& 

~-~ qu.e no p11.odu.e.i.11.la11 n.i.11guna u..t.i.l.i.dad. 

- 2 2 -



CAPITULO r r 

RECURSOS HUMANOS 

En una 4ecopitaci6n de dive4óOó auto4eó óob4e et p4oceóo 
adminiót4ativo y laó 44eaó 6uncionaleó et Lic. en Adminiót4a
ci6n Hécto4 S4nchez Raed, noó menciona que ta 6unci6n de eóta 
44ea eó conóegui4 et pe4óonat id6neo pa4a ocupa4 loó di6e4en
teó pueótoó exiótenteó dent4o de ta emp4eóa. Et mantene4 at
etemento humano t4abajando con entuóiaómo o inte4éó en ta em
p4eóa, 4equie4e cie4toó conocimientoó ace4ca de óU natu4aleza 
y motivacioneó, 

Y vemoó que pa4a que óe pueda da4 eóta 6unci6n, et depa~ 
tamento de pe4óonat tiene que cumpli4 con loó óiguienteó p4o
ceóoó o actividadeó. 

aJ Cub4i4 neceóidadeó de empleo, 
Vebemoó de ocupa4 laó vacanteó que óe tengan con et pe4óo
nat m4ó capacitado, 

bJ Reclutamiento y óelecci6n. 
Et 4ectutamiento conóióte e1t t4ae4 a una óe4ie de cand-i.da
toó pa4a ocupan un pueóto que óe encuent4a vacante, tenie~ 
do como 6uenteó de 4ectutamiento laó 4ecomendacioneó, bot
óaó de t4abajo, unive4óidadeó o utilizando medicó como ta
teteviói6n, 4adio, 4eviótaó, pe4i6dicoó. Eó impo4tante 
óiemp4e da4 ta opo4tunidad de cub4i4 eótoó pueótoó a ta -
gente que ya eót4 dent4o de ta emp4eóa, y ói no tenemoó a
toó candidatoó id6neoó aquX, entonceó ó~ acudi4 a loó can
didatoó que vienen de 6ue4a. 
Con to que 4eópecta a ta óelecci6n vemoó que eó un p4oceóo 
donde óe ent4evióta y óe 4eatizan ex4meneó de conocimien-
toó tfonicoó, póicot6gicoó al candidato pMa dete4múia4 ói 
eó apto o no pa4a et pueóto a ocupa4. 
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Eh muy impo11.ta11te que exihta completa impa11.cialLdad al mo
mento de hace11. la eleccL611 del 6utu11.o empleado, !fa que hL
he eh pa11.cial, pohiblemente no he 11.eat.lce una buena cont11.! 
tacl6n, ocahionando p11.oblemah al d11.ea donde va a hell. ubica 
do. 

el Inducci611. 
Eh lmpo11.tat1te que el nuevo empleado cnozca la hihtoll.la de
la compañ!a, hUh pol!ticah y huh p11.i11cipaleh actividadeh.
Pa11.a tal e6ecto e11 much<th 011.ganizacloneh hOtt utillzadoh --

¡,,.- loh llamadoh manualeh de ble11venid11, e11 loh cual.eh loh em
pleadoh e11cuent11.an ehte tipo de l116011.maci6n. Apa11.te de e~ 
to he da un cull.ho explicando lah 6uttcloneh que va a 11.eall
za11. el empleado ya hea po11. pa11.te del mihmo depa11.tamento de 
pell.honal o del depa11.tame11to e11 el cual hell.d ubicado. 

d) Capacitaci611. 
Apa11.te de que eh p11.imo11.dial, eh u11a obligaci6n po11. pa11.te -
de la empll.eha da11. capacitaci611 !f adleht11.amiento a todoh -
huh empleadoh. Ehto hiemp11.e va a hell. be11é6lco tanto pa11.a
la emp11.eh11 como pa11.a loh empleadoh, ya que con una buena-
capacltacl6n he pod11.dn deha11.11.olta11. con mayo11. 6acitidad loh 
pote11cialeh de loh empleadoh, debllndohe de obtenell. mejo--
11.eh 11.ehultadoh en la 011.ganizaci6n y hiempll.e he tendell.4 a -
ahce11de11. con mayo11. 6acllidad. 

el Planeacl6tt de ca11.11.e11.ah. 
Ehta actividad he 11.e6ie11.e a 11.ealiza11. una eht11.uctu11.a o una
gula de loh empleadoh con 11.ehpecto a hU pohicl6n dentll.o de 
la empll.eha. Se tienen que tomall. en cuenta ahpectoh taleh
como ehtudioh, antigaedad, capacitaci611 11.ecibida, dehenvof 
vlmiento dent11.o de hu c!11.culo de t11.abajo o depall.tamento. 
En bahe a cali6icacloneh o evaluacioneh de ml11.itoh he po-
d11.d dete11.ml11a11. hahta qul puehto eh pohible que llegue al-
gú11 empleado o qul tanto dehall.11.ollo pueda te11e11. ehte em- -
pleado. 
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61 Compen•aci6n y bene6icio6. 
Po• Lo •egula• en La mayo•la de La• o•ganizacionea 6e man! 
jan incentivo• tanto monctanio6 como en e1pecie, adiciona
Le6 al 6ueldo. E•to va muy Ligada con La motivaci6n que -
6e da al pe••onaL que •i•va pa•a de•a••oLLa• mejo• actitu
de6 de Lo6 t•abajado•e6. Exi6ten doa tipoa de eatlmuloa -
pa•a que ae haga •eacciona• a Loa empleado•, el p•ime•o c~ 
mo ya Lo·mencionamo6 ea La motivaci6n y el •egundo Lo ve•! 
moa a continuaci6n. 

g} VücipUna. 
EL depa•tamento de pe•aonaL ea •eaponaable en •u mayo•la -
de elabo•a• •eglamento• inte•noa de t•abajo a•l como ci•c~ 

La•e• en donde ae eatablezcan elemento• o 6o•maa de campo~ 
tamiento que deben exiati• po• pa•te del empleado. 
Pa•a que ae pueda da• cato exiaten doa tipo• de e•tlmuloa, 
et p•ime•o que •e •e6ie•e a La motivaci6n y el aegundo que 
ea el que ae debe aplica• en meno• p•opo•ci6n y que ae •e-
6ie•e a p•opina• caatigoa y deapidoa, baacfodonoa deade Lu! 
go en La Ley Fede•al del T•abajo. Eata• medida• •on d•t!•
ticaa y •e debe•t!n de aplica• t!nicamente en que no 6e ten
ga ot•a opci6n. 

h} Cont•ataci61t individual y colectiva. 
Vent•o de La• emp•eaaa exiaten doa tipo• de empleado•, Loa 
•indicalizado• y Loa Llamado• de con6ianza. EL cont•ato -
colectivo de t•abajo ea aplicable a Loa empleado• que aon
•indicalizadoa y que obtienen cie•toa bene6icioa po• el -
•imple hecho de ae•Lo. 
La• pe••ona6 que aon Llamada• de con6ianza t!nicamente eat~ 
blecen un cont•ato Legal co11 la o•ganizaci6n •in que ú1te• 
venga alguna ot•a como po• ejemplo et aindicato. 

i} A1tUüü de pue.atoa. 
Vemoa que el ant!Li•i• noa Lleva a conoce• Laa ope•acione•-
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y 6unc.lone4 que c0Jr.Jr.e<1po11de11 a cada pue<1.to, a de.teJr.m.lnalL -
la eópec.l6.lcac.l611 del m.lómo med.lan.te el gJr.ado de capac.ldad 
que <1e Jr.equ.leJr.a palla llevaJL a cabo C4.ta4 opeJr.ac.lone<1 y 6u!! 
c...f..one.s. 
Tomando como ba<1e el an~l.l<1.l<1 de pue<1.to4 podemo<1 dec.llL que 
la evaluac.l6n de lo<1 m.l<1mo<1 e<1 un plloced.lm.len.to que anal.i
za el pue<1.to palla de.teJr.m.lnalL el gJr.ado de hab.ll.ldad, e<16ue~ 

za, Jr.e<1pon<1ab.ll.ldad Jr.equeJL.ldo<1 en el m.l<1mo, en Jr.elac.l6n -
co11 o.t1L0<1 pue<1.to<1 de la müma 01tga11.lzac.l6n, a 6.ln de e<1.ta
blece1t una Jr.elac.l611 l6g.lca y obje.t.lva en.tite e<1.to<1 6ac.t0Jr.e<1 
y la e<1.t1tuc.tu1ta de <1alaJL.lo<1, 

j) Sueldo<1 y <1alaJL.lo<1. 
SalaJr..lo e<1 la Jr.e.t1<.lbuc.l6n que debe pagaJr. el pa.tJr.6n al .tJr.a
bajadoJL a camb.lo de un .tJr.abajo peJr.<1onal y <1ub0Jr.d.lnado, 
El <1ueldo <1e 6.lja poJr. me4, <1e paga poJL qu.lncena o men<1ual
men.te y <1e apl.lca a n.lvele4 admú1.l<1.tJr.a.t.lvo<1 o de con6.lanza. 
El <1alaJL.lo <le paga poJr. <1emana, <1e 6.lja poJL dla y 4e apl.lca 
a obJr.eJr.o<I, 
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CAPITULO 111 

FINANZAS 

Se puede de.6.i.11.l/1. a. la. 6u11c..i.611 de. la.ó 6.i.na.nza.ó e.orno la. ºÉ. 
.te.nc..i.6n y a.pl.i.c.a.c..i.611 6pUma. de loó Jr.ec.uJr.óoó' e.c.on6m.i.c.oó de u11a. 

empJr.e.6a., 

INGRESOS----> EMPRESA,----> EGRESOS 

An.teó de veJr. lo que eó el de.pa.Jr..ta.me.n.to de. 6.i.na.nza.ó de.te~ 

m.i.na.Jr.e.moó loó o bjeUvoó m4ó .i.mpoJr..ta.n.te.ó de d.i.c.lto de.pa.JL.ta.me.n.to, 

a.) Sa..t.i.ó 6a.c.e.Jr. de una. ma.ne.Jr.a. opolL.tuna. y C.011 la.ó rnej oJr.e.ó C.Oltd.i.-

c..i.one.ó poó.i.bleó la.ó nec.eó.ida.deó 6.i.nanc..i.e.Jr.a.ó que óe de.te.Jr.m.i. 

nen en la. empJr.eóa.. 
b) V.i.g.i.la.Jr. el a.de.c.ua.do mane.jo de loó 6ottdoó o b.ten.i.do.6, 

c.I V.i.g.i.la.Jr. el c.umpl.i.m.i.e.n.to de la.ó o bl.i.ga.c..io neó .tan.ta 6.i.óc.a.leó 
e.orno de c.Jr.~d.i..to. 

d) V.i.gila.Jr. que óe Jr.ea.lic.e el pa.go poJr. c.Jr.~d.i.toó c.onc.ed.i.doó. 

El depa.IL.ta.men.to de 6ina.11za.ó c.011ó.ta. de una. óe.Jr..i.e de "Sub

depa.Jr..ta.m.e.n.toó" de loó que eó.t<t .i.n.tegJr.ado y e.11.tJr.e lo.6 c.ua.le.ó -

debe ex.i.ó.t.i.Jr. una .i.11.te.Jr.Jr.ela.c..<611. A c.011.t.i.nua.c..i.6n óe. moó.tJr.<tJr.4 -

un e.óquema de c.6mo eó.t4 c.on6oJr.ma.do el de.palL.ta.me.11.to de. 6.i.na.n-

za..6 • 

- 27 -



FINANZAS 

CONTRALORIA 

~ ~CONTABILIVAV 
~ AUVITORIA INTERNA 
~<:: PRESUPUESTOS 
U« 
¡;<¡!;; ANALISIS FINANCIEROS 
~l3 PROTECCION VE ACTIVOS 
~ FISCAL 

TESORERIA 

~ CREVITO Y COBRANZA 
~ ¡: BANCOS 

f 

CAJA 

«< 
¡;': ~ INVERSIONES Y VALORES 
~ REL. CON ACCIONISTAS 

REL. CON CTA. VE SEGUROS 

A pe6aJr. de .f.a. de6ú1-lc.i.611 .ta.n 6enc-l.f..f.a. de .f.a. 6unc-l6n de -
6-lna.nza.6 pa.Aa .f..f.eva.4 a ca.bo e6.to e6 nece6a.4-lo e.f. .tene4 una. -
p.f.a.nea.c-l611 6-ina.nc-ieAa a coA.to y .f.aAgo p.f.a.zo, .ten-lendo 6-lempAe 
en cuenta e.f. obje.t-lvo geneAa.f. de .f.a. emp4e6a., 

Lo mene-lona.do a.11.teA-ioAmen.te 61?. .f..f.eva.Acf a. ca.bo en ba.6e a.
e6.ta.do6 6-ina.nc-leAo6 h-l6.t6A-ico6, paAa. pode.A de.teAm-lna.4 e.f. 6a.-~ 

neam-le.n.to 6-lnanc-leAo de .f.a. emp4e6a. y e.f. a.ncf.f.-l6-l6 6-lna.nc-ieAo -
lhoA-izo11.ta..f., veA.t-ica..f. o 61?.cc-lonal), 

HoA-izon.ta..f..- Pa.Aa. va..f.oAa.4 .te.ndenc-la.6 de cAec-lm-len.to o d! 
cAemen.to 6e ha.ce una. compa.Aa.c-l6n, ejemp.f.o: 6e compa.Aa. e.f. a.ño
de 88,89,90, con u11a. ba.6e del 100%. 

VeA.t-lcal.- Se compa.Aa. en un e6.ta.do de Ae6u.f..ta.do6 de -in-
g4e6o6 con.tAa. .f.06 egAe6o6, en un ba.lance 61?. compa.Aa. e.f. a.c.t-lvo 
c-lAcu.f.a.n.te con.tAa e.f. ac.t-lvo 6-ljo, e.te, 

Secc-lona.f..- Compa4a.c-l6n de un 60.f.o concepto a. do6 6e.~ha.6 

d-i6eAen.te6 e.11 61?.n.t-ldo hoA-izon.ta.f.. 
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pa de Jr.ev.U.alt que la ob.tend.611 de Jr.ecuJr..\o.\ haya11 .i;f.do apl;f.ca
do.i c0Jr.Jr.ec.tame11.te en lo.i b;f.e11e.i que .ienn nece.ia1t;f.o.i paJr.a la -
opeJr.ac;f.611 de la empJr.e.ia. 

La ob.tenc;f.611 de 6ondo.i. 

Aqu.t: .ie .t;f.ene que analüaJr. qué. .t;f.po de 6úia11c;f.am;f.en.to e.i 
el mcf.i adecuado .ten;f.e11do en cuen.tct que el eudeudam;f.en.to a ca!!:_ 
.to plazo e.i el meno.\ pel;f.gJr.o.\o poJr. .\eJr. au.to6;f.11a11c;f.able en Jr.e
lac;f.6n a .iu.i ;f.119Jr.e.io.i m;f.en.tJr.a.i que a laJr.go plazo <1011 mcf.i pel~ 
gJr.o.io.i poJr. lo.i ;f.n.teJr.e.ie.i. 

PaJr.a la ob.te11c;f.611 de 6011do.i .ie debe elnboJr.nJr. u11 plan que 
co11.i;f..i.te e11: 

et) Nece.i;f.dad de 6;f.11a11c;f.am;f.e11to. 
El empJr.e.iaJr.;f.o o ejecu.t;f.vo de 6;f.11anza.i debe de.teJr.m;f.11a1t la.i-
11ece.i;f.dade.i 6;f.11anc;f.eJr.ct.\ ya .iea pa1ta la cJr.eac;f.6n de un 11egE_ 
c;f.o, cJr.ec;f.m;f.en.to y de.iaJr.Jr.ollo de la m;f..ima, modeJr.11;f.zac;f.611 !/ 

pJr.omocültt. 

b) E.i.tado.i 6;f.11anc;f.eJr.0<1 de la empJr.e.ia. 
PaJr.a la elaboJr.ac;f.611 de e.itado.i 6;f.nanc;f.elt04 te11emo.i que pa!!:_ 
.t;f.Jr. de lo.i Jr.eg;f..itJr.o.i contable.\ co11 lo.\ cuale.i obte11dJr.emo.i
el e.itado de Jr.e.iul.tado.i, balance geneJr.al, e.itado de oJr.;f.gen 
y apl;f.cac;f.611 de Jr.ecuJr..io.i, con lo.i que .ie pod1tcf haceJr. un -
a11.fl;f.4;¡_4 6;f.na11c;f.eJr.o !/ a.i.t: gaJr.an.t;f.zaJr. a lo.\ pltOveedoJr.u la
devoluc;f.6n de .iu d;f.11eJr.o o cun lu.i que .ie de.teJr.m;f.na la .i;f.-
.tuac;f.611 ac.tual de la empJr.e.ia. 

cJ R;f.e.igo e11 lo.i 11egoc;f.o.i. 
A.ipecto que ex;f..ite en lo.i 11egoc;f.o.i y que e11 ba.ie a lo.i a11-
.tecedente.i e.itad.t:.i.t;f.co.i podemo.i a.i;f.gnaJr.le una pJr.obab;f.l;f.dad 
de 6alla. Algo l;f.gado a e.ita e.i la ;f.nceJr..t;f.dumbJr.e, pue.i.to-
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que e.! el eleme11.to de.1co11oc.ldo del cual no <1e .t.lenen an.te~. 

ceden.te.! u polL lo con.1.lgu.len.te no podemo.1 a.1e9u1La1Lle n.lng~ 

na po.1.lb.ll.i.dad, e.! .to.talmente de.1co11oc.lda. 

di Acud.llL con lo.1 p1Le<1.tado1te<1 de d.l11e1Lo, 

Ex.i.<1.te11 c.le/L.tamen.te va1L.lo<1 lu9a1Le<1 donde <1e puede con.le- -

gu.llL, ejemplo de é.1.to.1 <1011: la.! <1oc.ledade<1 11ae.lonale<1 de -

e1téd.l.to, la.1 a1L1tendado1La<1 6.l11a11e.le1ta<1, la.1 un.lone.1 de elLl

d.l.to, la em.l<1.l611 de aee.lone.1, e.te. 
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CAPITULO TV 

MERCAVOTECNTA 

La me11.C!ado.teC!n.la pa11.a Ph.lll.lp Ko.tle11. e4 aquella aC!.t.lv.l-
dad humana d.i.11..lg.lda a 4a.t.l46aC!e11. neC!e4.ldade4, C!a11.enC!.la4 y de-
4eo4, a .t11.av.:!4 de un p11.oC!e4o de .i.11.te1l.C!amb.lo. 

Pa11.a Lau11.a Fühe11. e4 una aC!.t.lv.ldad adm.lnü.t11.a.t.lva d.i.11..lg:f. 
da a 4a.t.l46aC!e11. neC!e4.ldade4 y de4eo4 po11. med.lo de .ln.te11.C!am---

:-- b.lo4. TmpUC!a la de.te11.m.lnaC!.i.611 de lo4 valo11.e4 de un me11.C!ado
upeC!.C6.i.C!o C!Oll el 6.ln de adap.ta11. la 011.gan.lzaC!.i.611 de u11a emp11.! 
4a al 4Um.ln.l4.t11.o de la4 4a.t.l46aC!C!.i.one4 que 4e deJean, de una-
6011.ma md4 e6.i.C!.len.te que lo4 C!ompe.t.ldo11.e4. El 4um.i.11.i.4.t11.o de -
4a.t.l46aC!.to11.e4 den.t11.o de un me11.C!ado e4 ta <!lave de la 11.en.tab.l
l.ldad de una emp11.e4a. 

Vemo4 que pa11.a .Uega11. al obje.t.lvo de ia4 deá.i.11.i.C!.fone4 -
menC!.lonada4 an.te11..lo11.men.te, la me11.C!ado.teC!n.la .t.lene que C!umpt.i.11. 
una 4e11..le de 6unC!.lone4. 

IJ La .lnve4.t.lgaC!.l6n de me11.C!ado4 4e 11.e6.le11.e al aC!.to de ob.tene11. 
y p11.0C!e4a11. una 4e11..i.e de da.to4 pa11.a la .toma de deC!.l4.lone4,
de4de luego de4de et a4peC!.to me11.C!adol6g.i.C!o. 
El heC!ho de que .tengamo4 .ln6011.maC!.i.611 que no4 4ea a.t.lt va a 
11.ep11.e4e11.ta11. el .toma11. bue11a4 deC!.l4.lone4, C!OnoC!e11. qué .t.lpo -
de poblaC!.l6n e4 ta .ld6nea pa11.a ve11de11. algan b.i.e11 o 4e11.v.i.-
C!.lo, qué p11.oduC!.to e4 et md4 6p.t.lmo pa11.a C!ome11.C!.lat.lza11., qué 
C!a11.aC!.te11..C4.t.lC!a4 debe .tene11., e.te!, 
Pe11.o pa11.a pode11. ob.tene11. e4.to Je debe11.d 4egu.i.11. una me.todo!~ 
g.Ca en ta etabo11.aC!.i.6n de d.i.C!ho4 e4.tud.lo4 ya que 4on labo--
11..lo4o4 y e11 OC!a4.lone4 algo C!Omptejo4. 

2) VeC!.i.4.lone4 4ob11.e et p11.oduC!.to. E4.to e4.td muy l.lgado al pu~ 
.to an.te11..lo11., ya que el C!01toC!e11. la4 neC!e4.ldade4, ia4 C!a11.aC!-
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.te/l..!•.t-iea• que debe .te.11elt et pJtodue.to y cuál debe •eJt di-
cho pJtodue.to e• de.teJtmi1iado poJt medio de una ú1ve•.tigaei6n 
de meJteado. 

3) Vi•.tJtibuei611. Lo que •e bu•ca den.tJto de ta di•.tJtibuci6n-
u .te11elt la meJtcane.!a en et tugalt apJtopiado en el .tiempo-
indicado, •in que exi•.tan pltobtema• en el manejo de é•.ta.
Palta ob.tenelt e•.to ta d.i.•.tJtibuei6n •e ba•a en un gJtupo de -
in.teJtmediaJtio• que haeetl tlegalt to• pltoduc.to• a lo• eon•u
m-idoJte• 6inale•. 

4) La pJtomoc.i.6n, ven.ta y po•.tven.ta. E•.to• •on e.temen.to• que
polt hu na.tuJtateza van ligado• e•.tJteehame11.te con et depalt.t! 
men.to de ven.ta• y al igual que ta mi•ma melteado.tecnia •on
eleme11.to• muy impoJt.tan.te• de apoyo y que •iJtven de ba•e P! 
Jta .te11elt bueno• pJtogJtama• de ven.ta• y m4• que nada bueno•
Jte•ul.tado•. 
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CAPITULO V 

VENTAS 

Como toda. c.ompa.ii.la. de &e11.v.i.c!.i.o& la.h venta.h ho11 et e.f.emeE; 

to p11..i.mo11.d.la.l pa.11.a. que he pueda. 11.ea..f..i.za./f. ta. a.c.t.i.v.lda.d ec.on6m~ 

e.a. de ~&ta.&. 

Vemoh que e11t11.e et depa.11.ta.me11to de me.11.c.a.dotec.11.la. !f et d.f: 

pa.11.ta.mento de venta.h ex.i.&te una. 911.a.11 11.ela.c..i.611. S.i.emp/f.e ex.lh

t.i.11.án p/f.oc.ehoh que hea.11 de .i.nte/f.~h mutuo. 

Ex.i.hten va.11..i.oh puntoh t/f.a.hc.endenta.leh en et depa.11.ta.mento 
e.orno .6on: 

11 Pe11.ho11a.l. 
2) Eht/f.a.teg.i.a. p11.omoc..i.011a.l. 
3) T .lpoh de eht/f.a.teg.i.a.h de p11.omoc..i.6n de venta.h. 
4) Exh.i.b.ldO/f.eh. 

Pe11.ho11a.l. 

Ehte puede he/f. et punto p11..lmo11.d.i.a.l pa.11.a. que ex.i.hta. un -
buen nd'.me/f.o de venta.h, h.Í.emp/f.e !/ c.ua.ndo he hepa. ehc.oge/f. a.t -
pe/f.hona.t máh c.a.pa.c..lta.do pa./f.a. que c.on6011.me la. 6ue/f.za. de venta.h, 

Po/f. lo /f.egula./f. la. ma.yo11..la. de lah emp/f.e.ha.h p.i.e.nha.n que el 

puehto dP. vendedo/f. puede he/f. oc.upa.do poli. c.ua.tqu.i.e/f. pe/f.hona.. -
Ehte eh uno de loh e/f./f.o/f.eh máh g/f.a.ndeh que puedan c.omete/f. pa.
/f.a ehc.oge./f. a nueht/f.o pe11.h011a.l de venta.h, ya. que deben he/f. to
doh unoh p11.06eh.i.011a.leh !/ hac.e/f. la.h c.ohah b.i.e11. Pa.11.a. 11.ec.a.lc.a.11. 
ehto tomamoh e.amo ejemplo to que noh menc..i.ona. La.u11.a F.i.hhe/f., -
de algunoh 6ac.to11.u que he deben c.onh.i.de/f.a/f. en et de.ha./f./f.olto
pe/f.hona.t de un vendedo/f. y han: 
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a) Ve4e04 de p1to91te6a1t, 

b) Eócct.i.va adm.i.11.ü.t1tac.i.61t de .&u .t.i.empo. · · 

e 1 U na ca Mee.ta explo.tac.i.6n de 4u4 cuaÚda'de~ \i h~bi{.i.dad'e.1. 
d) P1teocupac.i.6n pelt40Jt<tl polt .inc1temen.t~lt dÍ.ct eon Úa)~.6; COlt~ 

c.i.m.i.en.to6. 

e) Expe1t.i.enc..i.a. 

61 Ca1t4c.te1t, 6.i.1tmeza y voluntad. 

Un ve11ded0Jt que 110 plte4en.te e4.to4 6ac.to1te.& e.& d.i.6.t.c.i.l 
que .tenga un buen de4envolv.i.m.i.e11.to den.tito de i.u .titaba.jo. 

El .tenelt un buen pe1ti.ona.l den.tito de nuei..t1ta. 6ue1tza. de 
ven.ta.4 va a. 4elt coni.ecuenc.i.a. de una buena 4eleec.i.6n, eon.tlta.t~ 

e.i.6n e .i.nducc.i.6n de nue4.tlto4 vendedolte4. 

Ei..t1ta..teg.i.a. pltomoe.i.ona.l. 

Tenemo4 que i.011 eua..tlto lo4 elemen.toi. m44 .i.mpo1t.ta.n.tei. den 
tito de la. ei..t1ta..teg.i.a pltomoc.i.ona.l. 

a.) PubUc.i.dad. 

La. publ.i.c.i.da.d .t.i.ene .tite.& ea.1tae.te1t.t.4.t.i.cai. ei.enc.i.a.lei.; que -

ei. una 601tma. pagada. de comun.i.eac.i.6n, que e.& .i.mpe1t.&011a.l y -
lle da med.i.a.11.te un med.i.o ma..&.i.vo de comun.i.eac.i.6n. La. publ.i.

e.i.da.d 4e puede .t1tan6m.i..t.i.1t polt 1tad.i.o, .telev.i..&.i.6n, pe1t.i.6d.i.co, 

c.i.ne, 6olle.toi., e.te. 

b) La. ven.ta. pelt.&ona.l. 

Ei..to 4e 1te6.i.e1te a la la.bolt que 1tea.l.i.za. ca.da. uno de loi. ve~ 

dedolte4 palta. 061tece1t c.i.e1t.to p1todue.to a. lo.& cl.i.en.tei.. Mu-
cha4 vece4 lle ob.t.i.enen mejo'1.e4 Jteliul.ta.do.& con e.&.te .t.i.po de 
e.&.t1ta.teg.i.a. que el u.&alt p1tomoc.i.one4 o publ.i.e.i.da.d, ya. que 4e 
e4t4 a la. e4peeta.t.i.va de lo4 gu4.to.& y nece.&.i.dade.& de lo.& -

eon6um.ido1te.&, en ca.mb.lo u6ando lo.& o.t1toli t.i.po.& de e6.t'1.a..te-
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e) Enva4 e. 
GeneJr.almen.te el enva4e .tamb.i.€n e4 u4ado paJr.a llamaJr. la 
a.tenc..i.6n del c.oMum-i.doJr. e útduc.-i.Jr.lo a que c.ompJr.e de.teJr.m.i.n~ 

do aJr..t.Cc.ulo. Lo4 a4pec..to4 que 4 e deben c.u.i.daJr. paJr.a la elE; 
boJr.ac..i.6n del e11va4e 4011: útd.i.c.a.t.i.vo4 del c.011.ten.i.do del pJr.E_ 
duc..to, c.aJr.ac..teJr..C4.t.i.c.a4 del pJr.oduc..to, u4o4, e.te. 

di PJr.omac.-i.6n de ven.ta4. 
ApaJr..te de daJr.no4 a c.onoc.eJr. lo4 pJr.oduc..to4, 4e o6Jr.ec.en ele-
men.to4 ad.i.c..i.011ale4 a lo4 c.on4um.i.doJr.e4. E4 -i.mpoJr..tan.te ac.lE; 
Jr.aJr. que no nec.UaJr.-i.amen.te 4e hac.e paJr.a daJr. a c.011oc.eJr. nue-
vo4 pJr.oduc..to4 4-i.no que .tamb.i.€n e4 paJr.a Jr.ea6.i.Jr.maJr. el c.onoc..i. 
m.i.en.to de d.i.c.ho4 pJr.oduc..to4. 

T.i.po4 de e4.tJr.a.teg.i.a4 de pJr.omoc..i.6n de ven.ta4. 

E4.ta4 4on un apoyo exc.elen.te paJr.a que 4e pueda daJr. el o!!_ 
je.t.i.vo pJr..i.nc..i.pal del depaJr..tamen.to de ven.ta4 que e4 el vendeJr.. 
Ven.tJr.o de e4.te .t.i.po de e4.tJr.a.teg.i.a4 vamo4 a .teneJr. lo4 pJr.em.i.o4, 
c.upone4, o6eJr..ta4, mue4.tJr.a4, c.onc.uJr.404, 4oJr..teo4, e.te.. 

S.i.empJr.e ¿e ha v.i.4.to que 4-i. ex.i.4.te una buena exh.i.b.i.c..i.6n-
.i.nc..i..taJr.4 a lo4 c.l.i.en.te4 a adqu.i.Jr..i.Jr. la meJr.c.anc..Ca que en ello4-
4 e pJr.e4 en.ta. 

Lo4 ex/t.i.b.i.doJr.e4 debeJr.4n 4eJr. a.tJr.ac..t.i.vo6, c.on.te11eJr. la¿ c.a
Jr.ac..teJr..C4.t.i.c.a6 pJr..i.nc..i.pale4 del pJr.oduc..to, daJr. .i.n6oJr.mac..i.6n 4obJr.e 
el pJr.ec..i.o, e.te.. 
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El .tene11. buenol> exh.lb.ldo1tel> nol> alw1t1ta1td: el .t1tabajo de -

1teal.lza1t u11a labolt de ven.tal>, 4 e pod1tJ.a dec..l1t que 4011 vendedE_ 
4e6 "~~leneio6o4''. 

Como exh.lb.ldo1tel> podemol> e11.te11de1t loó a11u11c..lol>, lal> v.<.-

.t1tú1a4 o apa1tado1tel>, loó mueblel> .tabula/tell, e.te.. 
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CÁPITU LO VI 

SERVICIO Al .CLIENTE 

Lo. mo.yo11..lo. de. lo.4 oli90.n.i.zo.c..lo11e.4 que. e4.tc111 de.11.t11.o de. ·lo.-
11.0.mo. de. 4e.11.v.i.c..i.04, c.ue.n.to.n c.on un de.po.11..to.me.11.to de. 11.e.lo.c..i.otie.4-
pabl.i.c.o.4 o de. 4e.11.v.i.c..i.o o.l c.l.i.e.n.te., !I po.11.0. e.6e.c..to de. e.4.te. e.4.tu 
d.i.o le. de.nom.i.no.11.e.mo4 4e.11.v.i.c..i.o o.l c.l.i.e.n.te.. 

E4.te. .t.i.po de. de.po.11..to.me.11.to4 4on lo4 e.11c.o.11.90.do4 de. 1Le.4ol-
ve.IL lo.4 dudo.4 que. puedo. .te.ne.11. un c.l.i.e.n.te. con 1Le.4pec..to o. c.om-
p!L0.4 he.c.ho.4 e.n lo. e.mp11.e.40., 

Pode.mo4 ho.blo.11. e.n 9e.ne.11.o.l de. lo4 de.po.11..to.me.n.to4 de 4C.1Lv.i.
c..i.o o.l c.l.le.n.te., pe.11.0 c.on4.i.de.ILO mc14 c.onven.i.e.n.te. e.l lto.blo.11. up~ 
c..l6.i.c.o.me.n.te. de.l de.po.11..to.me.n.to de. 4e.11.v.i.c..i.o o.l c.l.i.e.11.te. que. 4e.1Lc1-
obje..to de. lo. o.ud.i..to11.lo. o.dm.ln.l4.tll.o..t.lvo. y que. ve.11.e.mo4 mc14 o.de.-
lo.n.te.. 

El de.po.11..to.me.n.to de. 4e.1Lv.i.c..i.o o.l c.l.i.e.n.te. 4e. c.0116011.mo. po11.-• 
uno. 4e.IL.i.e. de. <111.eo.4 de.d.i.c.o.do.4 o. 6u11c..i.one.4 e.4pe.c.l6.i.c.o.4, de. lo.4-
c.uo.le.4 lo.4 p11..lnc..lpo.le.4 4e. pue.de.n e.nunc..i.0.11. como 4.i.9ue.: 

o.) A.te11c..i.611 de. c.l.i.e.n.te.4 e.11 m6dulo. 
bl Con4ul.to. de. 4o.ldo4. 
c.) Co.11.90 de.mo11.o.do. 
di Co11.t11.ol de. 110.to.4, 
e.) A11.e.o. e.nc.0.11.90.do. de. 11.lc.011.d4 de. de.voluc..i.6n. 
61 Que.jo.4 de. c.l.i.e.n.te.. 
9) Se.11.v.i.c..i.o 11.cip.i.do. 
h) C1Lld.l.to4 nue.vo4, 

Ca.do. uno. de. e.llo.4 cumple. uno. 6unc..l6n e.4pe.c.l6.lc.o. e.nc.o.m.i.no. 
do. o. 1Le.4olve.IL c.uo.lqu.i.e.11. p11.oble.mo. que. 4e. p1Le.4e.n.te., 4.i.n e.mbo.11.90 
e.x.i.4.te. uno. 1Le.lo.c..i.6n e.n.t11.e. e.o.do. una de. e.llo.4 pa!La lle.go.11. a e.4-
.te. 6.i.n. 
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a) Atenci6n a cliente4 en m6dulo. 
Aqu.l e4 donde di11.ectamente llegan todo4 lo4 cliente4 pa11.a
que tu 4ea11 ll.e4uelto4 4U4 p11.oblema4. lo4 ca4o4 que 4e -
pueden pll.e4enta11. 4on dema4iado4, pell.o lo4 m44 611.ecuente4 -
40n ace11.ca de cambio4, devolucione4, cancelacione4, p11.obl! 
ma4 con 4U4 e4tado4 de cuenta, 4ell.vicio4, p11.omocione4, ll.e
po4ici6n de ta11.jeta4, etc. 

b) Con4ulta de 4aldo4. 
Como 4u nomb11.e lo dice, cuando lo4 cliente4 tienen alguna
duda con ll.e4pecto a 4U4 4aldo4 van a e4te m6dulo pa11.a que-
4e le4 p11.opo11.cio11e la in6011.maci611 nece4all.ia. 

c) Call.go demo11.ado. 
E4 cuando hace una compll.a el cliente y l4ta 4ell.4 cob11.ada -
ha4ta que 11.eciba la me11.canc.la. 

di Contll.ol de nota4. 
En e4te depa11.tamento 4e lleva el cont11.ol de la4 nota4 t11.a
mitada4 dia11.iamente y que 4e cla4i6ican de acue11.do a la4 -
condicione4 de ent11.ega de me11.canc.la. 

e) A11.ea enca11.gada de RVV'S. 
Uno de lo4 punto4 6undamentale4 en e4te depa11.tamento e4 la 
elabo11.aci6n, 011.ganizaci6n y 4eguimiento de queja4 del cUC!!!. 
te. En la4 cuale4 4e 11.ecopilan lo4 dato4 del cliante que-
4e nece4itan pa11.a da11. atenci6n a 4u p11.oblema. E4ta4 6011.-
ma4 4e u4an pa11.a canalizall. una g11.an cantidad de 4ituacio-
ne4 a la4 cuale4 4e le4 debe da11. una atenci6n mediante lo4 
pll.ocedimiento4 adecuado4. 

g) Se11.vicio 11.4pido. 
Aqul 4e llevan a cabo la4 actividade4 de venta de ll.e6acci~ 
11e4 pa11.a apa11.ato4 ellct11.ico4, y la 11.epa11.aci6n de lo4 mi4-
mo4. 
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lt) C1t€d.i..to4 11uevo4, 

E4.to4 4e l1ace11 en el depa1t.taml1.11.to de c1tl.dl . .to a .tJtavl.4 det

depa1r..tame11.to de 4e1tv.i.r!.i.o al" cU.en.te, en el" cual "4i 1tegü.-

.t1r.a11, con.t1tola11 y env.1'.an lM 4ol.ii!.i..tude~ de c1tl.d.i..to4 nue-

vo.&. 
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PARTE III 

LA AUVITORIA AVM1N1STRAT1VA 

Como p4ime4 punto habla4emo4 40b4e la nece4idad de la a~ 
dito4la admini4t4ativa dent4o de la4 o4ganizacione4. 

Pien4o que exi4te un p4obtema muy g4ande al habla4 de n!: 
ce4idad de la audito4la admini4t4ativa en nue4t4a4 o4ganiza--. 
cione4, y e4 po4que un po4centaje atto de o4ganizacione4 no -
ta acepta, en mucha4 oca4ione4 po4 et co4to, y en ot4a4 po4-
que no c4een nece4a4io ni útil un e4tudio de e4te tipo. Po4-
con4ecuencia como admini4t4ado4e4, e4 nece4a4io concient¡za4-
a e4ta4 pe44ona4 pa4a que entiendan to indi4pen4abte que 4e-
puede to4na4 e4te e4tudio. 

Siemp4e ve4emo4 que exi4ten dent4o de la4 o4ganizacione4 
p4oblema4 6uncionale4, ope4acionale4, de pe44onat, etc., que
pueden 4e4 4olucionado4 ante4 de que €4to4 ocu44an o en 4u d!; 
6ecto cuando ya hayan 4ucedido o e4tén 4ucediendo. 

Et menciona4 lo4 p4oblema4 que pueden exi4ti4 y la4 4o-
lucione4 que 4e pueden b4inda4 con una audito4la admini4t4at~ 
va, e4 habla4 de un tema muy exten4o, que al 6in y al cabo -
cumpli4la 4olamente una pa4te del objeto de e4ta te4i4, po4 -
lo que no4 en6oca4emo4 di4ectamente a lo que e4 ta audito4la
adminüt4ativa. 
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CAPITULO I 

CLASES, FORMAS, TIPOS VE AUVITORIA, COVIGO VE ETICA 

Pa4a pode4 habla4 de la audito4la admini4t4ativa, e4 ne
ce4a4io conoce4 la4 cla4e4, 6o4ma4 y t¡po4 de audito4la que -
exi4ten, y en qué con4i4te cada una de ella4. 

La audito4la admini4t4ativa, 

E4ta e4 4ealizada po4 p4o6e4ioni4ta4 e4pecializado4 y -
lo4 elemento4 que e4tudian 4on: 

- Toda la e4t4uctu4a ve4tical. 
- P4oce4o admini4t4ativo. 
- Evalua4 lo¿ objetivo4, polltica4, plane4. 
- Ambiente de t4abajo. 
- Ambito inte4no y exte4no. 
- Si4tema integ4al de in6o4maci6n. 

In6o4me, 4uge4encia4 y 4ecomendacione¿, 

La audito4la 6inancie4a. 

E4 hecha po4 un p4o6e4ioni4ta lcontado4J, e¿tudiando lo¿ 
4iguiente¿ elemento¿: 

- Evalua4 lo4 e4tado¿ 6inancie404, 
- Regi4t4o4 contable4. 
- Ambito inte4no. 
- Relaci6n con el 6i4co. 
- Se 4ealiza en el 44ea contable. 
- Se 4evi4an lo4 p4incipio4 contable4. 
- In6o4me y dictamen. 

- 41 -



La aud:i.toJt.la opeJtac:i.anal. 

- Nlvel aJlgnado ha1tlzantat. 

Excluye a la m4xlma autaJr.ldad. 

- Evataa laJ opeJtaclaneJ en baJe a. 

- Amb:i.ta lnteJtno. 

- ln601tmeJ, JugeJtenclaJ 

- l11601tmeJ en JlJtemaJ y 

.:',.:e'..' 

La audlt04.la exte1t11a eJ la que jeaÜz1ul · c.ompa1UaJ· ·o peJt
MnM aj ena4 a nueJtJta 01tga11lzacl6n·: y 4e·. dlv:i.dC.en·· ·pi1Ú:'.icuia-

1teJ a p1tlvada4 y 6ede1tal o 6:i.4c.al. 
. : . .'_:·.. :·.~. ~.' . .·., : 

Tambl~n vemoJ que hay doJ 6Mm<iJ de aú.dltoJt.la, la'"total

o l11teg1tal y la pa4c.lal. La p1tlme1ta H. da c.uando Ú anll.Uia~ 
toda la 01tga11lzacl6n y la Hgunda ·c.uando ·~e anallza···u.n d~paír.
tamento. 

Una vez c.laJló:i.c.ada hablaJtemoJ JobJte lM 1101tmaJ de €tlc.a 

que debe teneJt el audltaJr. adml11ütJr.atlvo Jega11 el CONLA. 

1 eJr.. N04ma. - El Lle. en AdmlnütJr.acl6n eJ el p.to 6 e4lo1tl! 
ta .ld611eo paJr.a Jr.eallzaJr., paJr.tlc.lpaJr. o d:i.Jr.:i.glJr. el J eJr.vlc.lo ú1-

dependlente de audltoJr..la admlnlJtJtatlva, de entldadeJ tanto -

p1t.i.vada4 e.amo pabt.i.ca4, JlempJte que cuente c.011 la p1tepa1tac.l611 

ac.ad€mlca y Jln JeJt eJpec.lallJta la expeJtlenc.la pJt4c.tlca que-

1tequle1ta el 4eJtv.i.clo a pJteJtaJt. 
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Za. NoJt.ma. - El Lle. en Admú1ú.:tJt.ac.l611 e&t<f obl.lgado a 

pilact.i.cail la aud.lto/L.fo adm.(.n.(.&tilat.(.va dentilo de la• l!Oilma& de 

ét.lca que .lmpone el CONLA. 

- GuaiLdaiL el &eclleto p1Lo6e&.i.011al. 

- Mantenell una ab&oluta .i.11depe11de11c.la de cll.i.tell.lo. 

- No u&ail L11601Lmaci611, mateil.lal téc.11.lco o p1Loc.ed.lm.le11toa.au11-

110 publ.lc.ado• de otilo& colega•, &ú1 obtenell &u co11oc.<.m:Lei1to 

poil e&ciL.lto. 

- No podild o 61Lecell o piLe&taJt. • ellvic.lo• pilo 6 e&Lonale• "a éambio 

de ho1101La1LL0• que depe11da11 de la eve11tual.ldad de loa,~i•~l-

- No ga1Lantiza1Ld 11ú1gu11a cantidad e&pec.l6.lca po.IL .concep.t'ci de~ 
1Leducc.i.611 de co•.to• o aumento• de u.t.ll.i.dade•; 

4a. Noilma. - Cuando •e de.tec.te :in&~~u~':Zdá:d "eíÍ:•u::cUe1lte-
- -- ·,-;- .---;•:, -·-'·-·· .. _, . 

lle•pec..to de lo que c.1Lee nece•.i..tM, debe· p1Lopo1'íe1L ·en pll.i.m.ell _l!;!. 

gail con.tila.te u11 d.lag116&.t.i.c.o adm.i.11.l&tila.tiv·o · cuyo aeca'nce y lle• 

po11&ab.i.l.ldad quede de6.i.n.i.do poil e•c.IL.i..to. 

5a. Noilma. - E• ile&pon•ab.i.Udad p1Lo6e•.i.o11ae del au.di.toil -

planeail •u .tllabajo med.i.an.te uno o md• p1Log1Lama.1 que anal.i.cen

la me.todolog.la a apl.i.caJt.. 

6a. NoJt.ma.- E& 1Le&po11.rnb.ll.ldad pJt.06e&.i.011al del audi.toil .-· 

ileal.lzaiL .\U .tilabajo COI! el m<fximo e&6UeiLZO .tan.to ·pelLÚÍtiÍtl CO.~ 

mo en la .1upe1Lvüi611 de ayudan.tea, aun e11 el ctt"Ji-ae qui-éf.t.&:{ 
cul.tade• no pJt.evü.ta• obUgue11 a .lnculLIL.i.IL en ;o_Úo.1. ~ue &obil! 

pa&e11 lo• ho1101La1L.lo•. 

7a. Noilma.- La aud.i..toiL.la e• un examen de n~.tu~aleza c.iL.l-
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:Llco con¿t4uctivo, ¿u p4op6¿ito e¿ localiza4 la¿ opo4tunida-
de¿ pa4a mejo4la admini¿t4ativa, y en ¿u ca¿o p4opone4 la¿ 4! 
comendacione¿ que ¿e con¿ide4en adecuada¿, La audito4~a pue
de 4ealiza4¿e con ba¿e en técnica¿ objetiva¿, numé4ica¿ y ha! 
ta "cient.(;6icM ", pe4o el p4oce¿o evaluato4io e¿ ¿lemp4e ¿ub
jetlvo, po4 lo que el Lic. en Admini¿t4aci6n no emlti44 dict~ 
men ¿ob4e la eóectlvidad o eóiciencia de la admlni¿t4aci6n. 
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CAPITULO 11 

VEF1N1C10N Y METOVOLOGIA VE 
W1LL1AM P. LEONARV 

William P. Leona4d de6ine a la audito4!a admini¿t4ativa
como un examen completo y con¿t4uctlvo de la e¿t4uctu4a o4ga
nizativa de una emp4e¿a, in¿tituci6n o depa4tamento gube4na-
mental; o de cualqule4 ot4a entidad y de ¿u¿ método¿ de con-
t4ol, medio¿ de ope4acl6n y empleo que dl a ¿u¿ 4ecu4¿o¿ hum! 
no¿ y mate4lale¿, 

f¿te auto4 p4e¿enta ¿u e¿t4uctu4a de c6mo debe de ¿e4 la 
audito4la admlni¿t4ativa. 
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REVZS R 

'. U11a o md.I 6U1tCÁDllU Upec.!6.lca.i. 
2. VepaJLtamento o glWpo de depaJLta 

mento•. · -
3. V<v~.i.611 o glWpo de d.lv~.lonu. 
J. Emp.te.Ja como un todo. 

r. Pano1t.ama econdm.ic.o. 
2. Adecuac..l611 de ta u.tJwc.twia de

la emp.'lua. 
3. Cwnplün<ento de pollti.cM y pilo 

ce.d.i.mü11lo•. -
4. Exac.tüud y co116fob.i.Udad de --

lo/J c.a1L.tlwtu. 
5. MUodo• adecuado• de p!l0-tecc..l6n. 
6. CauJM de vcw:auo11u. 
1. utllüac..iJn adecuada de maiw de º""" y l!Jju.lpo. 
8. .llUodo• •~ 6acto-Uo• de op~ 

c.<611 v._,bat. 

46 

VETALLES A ESTUVZ R 

1. Ptanu y obje.t.lvo•. 
2. E•.tlutc.tUJL<t de ta. 01tgan<zac..l611. 
3. Pollti.cM, 4.t.temM y pJtOced.l-

m.len.to~ • 
4. Mi!todo• de contltol. 
5. RecUlt4o4 humano• y 6.U.lco4. 
6. llo1tmM de ejecuc.i.611. 
7. Med.lc.l6n de 1tuultado•. 

Ali LISIS CZEllTZFICO, 
IllTERPRETACIOll Y SillTESIS 

1 • E4.tud.la1t lo• elemento• . 
2, HaceJt un d.lag1164Uco drúttUado. 
3. Ve.teJUnÚtaJt 6.l>tal.ldadu y Jte.la-

c.ionu. 
4. Bu.\c<Vt de6.lc.le11c.la4. 
5. Balance ana.Utlco. 
6. CompltObaJt e6.lcienc.la, 
7, lttdagM p!lOblemM, 
8. P1tec.i..4a1t •oluc.lonu. 
9. Ve.teJUnÚtM aUe1t11ativM. 

10. Elabolt<VI. mi!todo• de mejoltalnle.itlo. 



P4epa4aci6n de un P4og4ama de Audito4ia Admini4t4ativa. 

Lo4 elemento4 e.4 e.nciale.<1 pa4a que. 4 e pu e.da da4 u1ta audi
to4la admini4t4ativa pa4te.n de. lo.1 4iguiente.4 punto4: 

al Plane4 y obje.tivo4. 
Ve.ben de .queda4 cla4amente de6inido.1 e4to.1 plane4 y objet~ 
vo4 a t4av€4 de 4e4 examinado4 y di4cutido4 con la di4ec-
ci6n. 

b 1 04ganüaci6n. 
Aqul 4e debe e.1tudia4 y compa4a4 la e<1t4uctu4a o4ganizati
va y ve4 4i <le da impo4tancia o .1i <1e cumplen lo.1 p4inci-
pio4 de 04ganizaci6n. 

el Polltica.1 y p44ctica4. 
Vebe de analiza44e 4i <1e 4equie4e. alguna modi6icaci6n de -
t.1ta.1. 

d 1 Reglamento4. 
Realiza4 un <1eguimiento de <1i <1e cumplen dicho.1 4eglamen-
to<I tanto inte4no.1 como exte4110.1. 

el Sütema.1 y p4ocedimiento4·. 
Aqul <1e debe ve4i6ica4 .1i exi.1ten de6icienciah y el c6mo--
4e pueden mejo4a4 t<1to<1. 

61 Cont4ole4. 
Aunque exi<1tan mttodo.1 de cont4ol .1e debe ave4igua4 .1i <1on 
loh co44ecto<I, 

g 1 Ope4acione<1. 
Evalua4la<1 pa4a dete4mina4 loh a<1pecto.1 que 4equie4an de -
un mejo4 cont4ol. 
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hl Pe1t6onal. 
Se debe de e6tud¿alt dentJto del 41tea a aud¿talt qul .t.i.po de
p1toblema6 o nece6¿dade6 t¿enen 1te6pecto a e6te punto. 

¿¡ Equ¿po 6l6ico y 6U d¿6po6ici6n. 
E6tablece1t cont1tole6 palta obtenelt un mejolt u6o y mayolt 
apJtovecham¿ento del m¿6mo. 

j) 1 n60Jtme. 
E6 la elabo1taci6n de un documento donde 6e encont1ta1t4n lo6 
p1toblema6 y po6ible6 60luc¿one6 a l6to6. 

Palta obtenelt ¿n601tmaci6n 6e deben tenelt in6tltumento6 y -

tlcn¿ca6, ten¿endo como plt¿ncipale6 el planealt, cont1tola1t y -

opeltalt de la emplte6a y va1tia6 tlcnica6 como 6on: 

- G1t46ica6 de 01tganizaci6n (e6t1tuctu1tal, 6uncional de bloque, 
de llnea y de pue6to6J. 

- G1t46ica6 de pltoce6o6 lp1toducto6, homb1te6, 6lujo, ope1tac¿6n, 
601tma, pltocedimientol. 

- G1t46úa6 de Uempo Homb1te-M4qu.üa. 
G1t46ica6 de di6t1tibuci6n lmaquinaJtia, equipo6, edi6icio6, -
p¡6o, ubicaci6n del tJtabajo, ¿n6talacione6J. 

- GJt46ica6 de compa1tac¡6n (gantt, 1telaci6n, llnea y a6e6oltlal. 
- G1t46¡ca6 de combinaci6n (p1toce60 hombJte con p1toce60 601tma,-

etc. l. 
- GJt46ica6 6igu1tativa6 (p1to91te60, ltnea, 6upe1t6¡c¿e, ba1t1ta6,

mapa6). 
- G1t46¿ca6 de di6t,,¿buci6n de 601tma6. 
- G1t4Mca6 m¿6cel4nea6 (ca1tga a la6 m4qu¿na6, ta6a6, ganan-.-

c¡a6, equ¿tib1tio6, tendenc¡a6, etc.). 
- E6tudio de t¡empo6 (t1tabajado1t, pltoducto, equipo). 
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- Pel1.cula4 (e4:tudio de movimien:to4), 
- Hojad de da:to4 1 en:t11.evü:tad, e4:tudio4 de ob~e.Jt.vaci6,n, e.•:ta-

d.t•Uca• J. 
- ln•:t1t.ucci611, opeJt.aci6n y hoja de 11.u:ta. 
- Li•:ta• de comp11.obac¡6n y pl!.0911.ama• de :tJt.abajo. 
- Mue4:t11.eo IJ med¡c¡6n de. :t11.abajo. 
- s¡911i6¡cacUn del :t11.abajo. 
- lnve•:ti9aci611 de ope11.acione4. 
- Cue•:tiona11.io• ( ope1t.ado11., 11.e.quel!.¡mie.n:to• J. 
- E•:tado•, Hl1ibicione.• 1J 6011.ma• •e.mejan:tu de pl!.e.4e.n:taci6n. 
- S.tmbolo•, clave•, plan:t¡lla•, me.•a• de dibujo, 
- Hoja• de :t11.abajo, 

Conv¡e.ne que el aud.Uol!. 4 e 6amilia11.ice con :todo• lo• :U
po4 de. 91t.1!6ica• 1J que haga la elecci6n co1t.11.ec:ta cuando '•e ne
ce.4¡;te. p11.e.pa1t.a11. una. 

E•:to no e• m<f4 que u11 an<flúü cie.n:t1.6.ico ·que. :'con•:ta "de~, 
d¡e.z pa•o•. 

1 J E•:tud¡o de lo4 eleme.n:to4. 
Si9ni6ica e.Uud.ial!. lo• documento• de :t11.abajo, a41. comÓ de.
lo• depa11.:tame.n:to4, 

2 J Hace.11. un dia9116•:tico de.tallado. Vel!. qu€ 4.l:tuac.i6n e• la -
que pl!.evalece.. 

3 J Ve:te.11.mú1ac¡6n de 6.lnal¡dade.4 y 11.e.lacione.•. 
Ve de.be ¡de.n:ti6.ica11. la 6.inalidad del depal!.:tame.n:to y •i e.•
po4.lble. compa11.a11.• e con:tl!.a un manual y :tamb.l€11 ve.11. •u 11.ela
c¡6n con o:tJt.o• de.paJt.:tamen:to• como •ü:te.ma. 
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4) Bu4ca4 de6¡c¡enc¡a4. 
Hay que e4tud¡M a 6011do un elemento (lo4 pMblema4 que ;t¡! 
ne un depa4tame11to). 

5) Balance analXt¡co. 
Compa4ac¡6n ent4e depa4tamento4 de la emp4e4a. 

6) Comp4oba4 eó¡c¡enc¡a4. 
Se comp4ueban lo4 punto4 bueno4 o el buen. de4a44ollo del -
depa4tamento. 

7) 1ndaga4 p4oblema4. 
E4 la bú4queda de p4oblema4 en el depa4tame11to. 

8) P4ec¡4a4 4oluc¡one4. 
No4 en6ocamo4 a p4oblema4 e4pecX6¡co4 del depa4tamelito y -
bu4camo4 la 4oluc¡6n. 

9) Vete4m¡na4 alte4nat¡va4. 
Va4 opc¡one4 pa4a e4coge4. 

10) Elabo4a4 mltodo4 de mejo4am¡ento. 
El p4opone4 m(.todo4 pa4a mejo4a4 el depa4tamento ya que t! 
nemo4 la4 alte4nat¡va4. 

- 50 -



CAPITULO I!l 

VEFINICION Y METOVOLOGIA VE 
LIC. JOSE ANTONIO FERNANVEZ ARENA 

La deóinici6n que da de ta audi.toJL.Ca adminü.tJLa.tiva e.i: ta "-!. 
vüi6n obj e.t.iva, me.t6dica y completa de ta .ia.tü óacci6n de -

to.i objetivo.! in.1.ti.tucionate.1, co11 ba.ie a to.i nivete.i jeJL11.JL-

quico.1 de ta empJLe.ia, en cuan.to a .iu e.i.tJLuc.tuJLa y ta paJL.tici

paci6n ind.ividuat de to.i i11.te91La11.te.1 de ta in.i.ti.tuci6n. 

An.te.i de veJL ta e.icata de apJLeciaci611 pJLopue.i.ta poJL et -

Uc. FeJL11c!ndez A1Le11a, habtaJLemoa .iobJLe toa obje.tivo.i in.1.ti.tu

cionate.1. 

E.1.to.1 objetivo.! .ie dividen en .tJLe.i: 

a) Obje.tivo.i de .ieJLvicio. 

E.1.te ae JLeóieJLe a que .ie deben de .ia.ti.ióaceJL ta.i 11eceaida

de.1 de to.i con.iumidoJLe.1, oóJLeciendo bueno.i pJLoduc.to.i o .ie~ 

v.ic.io4. 

b) Objetivo .iociat. 

E.i.te e.i.tc! e11cami11ado a ta p1Lo.t.ecci611 de to.i in.teJLe.ie.i eco-

116mico.1, peJL<1011ate.1, .iociate.i de to.i empteado4 y obJLeJLo.I -

de ta empJLe.ia, del gobieJLno y comunidad, to91La11do ta .la.ti! 

óacci611 de e.1.to.1 gJLupo4 poJL medio de. buena.i JLetacio11e.i hu

ma11a.1, a.i.C como de adecuada.i JLelacio 11e.1 púbtica.i. 

el Objetivo eco116mico. 

En e.1.te punto .ie JLeóieJLe ee au.toJL a ea pJLo.tecci6n de eo.1 -

ü1.teJLe.1e.1 econ6mico.i de ta empJLe.ia, de 4u.I acJLeedoJLe4 y -
<IU4 accioni<1.ta<1, to91La11do la .1 a.ti.! óacci61t de e<l.tO.I gJLUp0.1-

poJL medio de ea 9eneJLaci611 de JLiqueza. 
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Tamb.i.ln •e no• menc.i.ona que ademló de la ez.i.•tenc.i.a de -
obj et.i.voó .i.Miltuc.i.onale• ó e Jtequ.i.eJte de un meé.anümo :.de ope
Jtac.i.6n o una e•tJtuc.tuJta 6oJtmal. A co11.t.i.11uac.i.6n' ·vem·o~ 'C:6mo. -
quedaJtl 6Jtagme11tada 

V.i.Jtecc.i.6n. - Con¿ejo de 
- V.i.11.ecc.i.6n 
- Ge11.enc.ia 

In6011.mac.i.6n. Co11tab.i.l.idad 
- ContJr.ol de pol!t.i.caó 
- PJteóupueótoó 
- ContJr.ol de cal.i.dad 
- Aud.i.to11.ta .i.nteJtna 

- CompJr.aó 
- Almacene• 
- lnveót.i.gae.i.oneó 
- Relac.i.oneó humanaó 
- Relae.i.oneó pabl.i.caó 
- F.lnanzaó 
- SeJtv.i.e.loó geneJtaleó 

OpeJr.ac.i.6n. - PJtoducc.i.6n 
- ComeJ1.c.ial.i.zac.l61t 

FeJtnlndez AJtena d.lee que loó objet.ivoó .i.11ót.i.tue.lo11ale.i !J 

el mecan.l•mo de opeltac.i.611 Jtequ.i.eJten del pJtoeeóo adm.l11.i.•t1tat.i.
vo que con•.l•t.i.Jtl en: 

- PlaneaJt 
- JmplementaJt 
- ContJtol'.aJt 

- S2 -



Pta11eac.l611. 

- S.l4ve pa4a atcanza4 objet.lvo6. 
- Hay una de6.ln.lc.l6n de p4obtema6, 
- Etabo4ac.l6n de p4og4ama6, 
- Subd.lvü.i.611 de ta4ea6 compteja6. 
- Manejo de ta 4uta c4.U.lca, 

- Ve4 que 110 6e t.lm.lte ta c4eat.lv.ldad con ta dete4m.lnac.l6n de 

4ut.lna6. 

lmptementac.l6n. 

- Se puede da4 ta autM.ldad 6Mmat. 
- Se puede dM ta autM.ldad p4o 6 u.lo nat. 
- Se puede da4 ta autM.ldad pe46onal. 

En 4etac.l6n a ta6 nece6.ldade6 tenemo6• 

- La mot.lvac.i.611. 
- Re6uttado6. 
- lncent.lvo6. 
- La6 nece6.ldade6. 

En 4etac.<.6n a ta6 pe46ona6 hay: 

- At4acc.l6n. 
- Repul6.l611, 
- lnd.l6e.1te11c.la. 

Cont4ot. 

Aqu.< vemo6 que ex.l6te11 va4.lo6 t.lpo6 de cont4otu como --
.60lt: 
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- Ve ca.U.dad. 
- Ve .t.lempo. 

- Vel c.06.to. 

- Ve volumen o Ln.ten6.ldad, 
- P1t.e6upue6.to6. 

- Pol.l.t.lc.a6. 
- In601t.mac.l6n au.tom4.t.lca. 

A con.t.lnuac.l6n ve1t.emo6 la e¿c.ala de ap1t.ec.lac.l611 p1t.opue6-

.ta poi!. e6.te au.toll. 

Paila lo6 "n.lvele.6 de d.l1t.ecc.l6n" cada iuío de lo·¿ pun.to6 -

6e mul.t.lpl.lcal!.4 poi!. 10 (o 6ea 0-10-20-30-40-50), E6.to 6e de

be a que la d.lit.ecc.l6n e6 6ac.to11. v.l.tal; de ¿u e.6.lc.Lenc..la de.pe.E_ 

de el €x.l.to de la emp11.e6a. 

TambLln lo6 c.ue6.t.lonal!.Lo6 con 11.elac..l611 a lo6 "objc..t.lvo6" 
6e c.al.l6.lcan de O a 50 pun.to6. 

Ob'e.t.lvo6: 

CUen.te6 

Colabo11.ado1t.e6 
Au.to11..ldade6 gube.11.namen.tale.6 
P11.oveedo11.e6 

In6.t.l.tuc.Lone6 de cl!.ld.l.to 

Acc.lon.l6.ta6 

Sub.to.tal obje.tLvo6 

V.ll!.ecc.L6n 

50 pun.to6 

50 
50 
50 
50 

..22-

P11.egun.ta.6 

RecUMo6 lwmano6 
RecUMo6 ma.tel!.Lalu 

20 X 5 punto.\ • 

10 X 5 

5 X 5 

Subto.tal poi!. 9 depM.ta.mento6 
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Cont~ol de pol~tica4 
P~oducci6n 

Come~cializaci6n 

Relac.i.onu l1uma11a4 
Fi11a11zM 
Relacione4 pública4 
ContabU.ldad 
Audito~~ª inte~na 

Se~vicio4 gene~ale4 

P~oce4o admini4t~ativo 

Planeaci6n 
Implementaci6n 
Cont~ol 

Subtotal p~oce4o 
adminút~ativo 

PUNTUACION TOTAL 

Ap~eciacH n 

Excelente 
Muy bien 
Bien 
Regula~ 

Mal 

Muy mal 

1 O X 

35 X 
35 X 

10 X 
35 X 
1 O X 

1 O X 

1 O X 

10 X 

Punto4 

5 

4 

punto4 • 50 
• 175 

.; 115 
• 350 
• 1 is 

50 
50 
50' 

,• .·,so;,."·"'· 
«-· 

~,,,,, , ... -· . ': ·,··. ·:•· 

. :::: ,·,,:,:.' :J.• rp 

-:<-' -_ <<:~; -:~_,,.._. 

<)~~J~·2,100 
5,800 

Cumplimiento 

90 a 100% 
80 a 89% 
60 a 10% 
40 a 59% 
20 a 39% 

O a 19% 
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Cal.i.6.lcac.l611 pOJt pun.to.i 

5,220 a 5, 800 90 a 100% Adm.lnü.t1t.ac.l61t ex celen.te 
4,640 a 5, 219 80 a 89% Adm.l11ü.t1t.ac.l611 Muy buena 

3,480 a 4,639 60 a 79% Adm.l11ü.t1t.ac.l611 Bue11a 

2,320 a 3, 4 79 40 a 59% Adm.lnü.t1t.ac.l6n Regula11. 

1, 160 a 2,319 20 a 39% Adm.lnü.t1t.ac.l611 Mala 
O a 1, 159 O a 19% Adm.l11ü.t1t.ac.l611 Muy mala 
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CAPITULO IV 

VEFINICION Y METOÓOLOGIA VE 
VICTOR M. RUBIO RAGAZZONI Y JORGE HVEZ. FUENTES 

No no4 dan e.n conc.J1.e.to una de.6.i.n.i.c.i.611 de. lo que. U la ª!!: 
d.i.to11..(a adm.i.n.i.4tll.at.i.va, pe.11.0 4.l no4 me.nc.i.ona11 e.! obje.t.i.vo de.
la m.i.4ma, y con4üte. e.n e.valuall. e.l 6u11dame.11to de. la admi.11.i.4-
t.11.ac.i.611, me.d.i.a11te. la local.i.zac.i.6n de. .i.11.11.e.gula11.i.dade.4 o anoma
l.la4, y e.l pla11te.am.i.e.nt.o de. po4.i.ble.4 alt.e.11.nat..i.va4 de. 4oluci.611. 

V.i.cho4 aut.oll.e.4 ba4a11 4u aud.i.t.011..la admi.ni.4t.11.at.i.va e.n u11 -
cuad11.o c.lcl.i.co de. aud.i.t.011..(a adm.i.n.i.4tll.ati.va, e.l cual e.4t.4 4ol
ve.ntado e.n do4 a4pe.cto4, ~l pll..i.me.11.0 4e. 11.e.6.i.e.11.e. al pll.oce.40, e.~ 

te.nd.i.l11do4 e. pOll. e.4to e.l d.i.agn64t..i.co p11.e.l.i.m.i.na11., la aud.i.t.011..(a
adm.i.nüt11.at..i.va y e.l 4e.gu.i.m.i.e.11t.o adm.i.nút.Jtat..i.vo, e.l 4e.gundo -
que. 4011 la4 e.t.apa4 de. plane.ac.i.6n, e.xame.11, e.valuac.i.6n y pJte.4e.~ 

t.ac.i.611. 

En la me.todolog.la paJta Jte.al.i.zaJt una audi.toJt.la adm.i.n.i.4t.Jt~ 

ti.va, e.4t.o4 autoll.e.4 4e. ba4an e.n tJte.4 e.le.me.nt.04. 

PROCEDIMIENTO VE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

- ElaboJtac.i.611 de. un pll.ogJtama de. aud.i.to11..la. 
- Se. Jte.v.i.4a y auto11..i.za e.l p11.09Jtama. 
- Se. 011.de.na la 6oJtmulaci.6n de.lo de. lo4 pJtogJtama4 de. t.Jtabajo, 
- Se. e.labo11.a e.l o lo4 pJtog11.ama4 de. t11.abajo, 
- Se. apJtue.ba e.l p11.09Jtama. 
- Se. 11.e.vi.4a e.l pJtogJtama y aut.oJt.i.za la .i.nte.11.ve.nc.i.6n. 
- Se. gi.Jtan i.n4t.ll.ucci.011e.4 paJta que. pll.oce.da la .i.11t.e.11.ve.11c.i.611, 
- Se. plte.4e.nta11 cott e.l Jte.4pon4able. de. la un.i.dad a aud.i.taJt, 
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- Se. e..ita.ble.ce.11 la..i ba..i e..i que. 11.e.g.l11.<fn la. aud.lto11..<:a.. 

- Se. ela.bo11.a. el co11t11.ol de. e.ntl!.e.v.üta..i. 

- Se a.pl.i.ca. el cue.i:t.i.ona.11..i.o 9e.11e11.a..C de aud.lto11..<:a., 

- Se. pl!.a.cilca. a.n<flüü 6unc.lo na.l, 

- Se. p11.a.c:tlca. a.n<flüü ope.11.a.clona.l, 

- Se pl!.a.c:t.lca. a.n<flüü de pi!.oductlvlda.d de.l t11.a.bajo. 

- Se. p11.a.ctlca. a.n<flüü de. la. demanda. de lo.i .i e11.v.lc.lo<1 que pi!.~ 

ta. la. un.lda.d. 

- Se. pl!.a.ct.lca. a.n<flüü de. la..i co11d.lc.i.011e.<1 de. tl!.a.ba.jo ,' 

- Se p11.a.e.t.lca. a.n<flüü de. la. a.ct.ltud de.l pe.11.<1011a.l ha.e.la e.l· 

t11.a.ba.jo, 

- Se. 11.e.v.l.ia. el a.va.nce obte11.ldo y la. 6e.e.ha de. lo.i pl!.~911.a.ma.<1 de. 

t11.a.ba.jo, 

- Se. 11.e.v.l.ia. el ma.11.co no11.ma.t.lvo. 

- Se .lnte.911.a.n la.<1 ca.11.pe.ta.<1 de. pape.le..i de. t11.a.ba.jo, 

- Se 6011.mula. la. 11.ela.c.l6n de la..i ob.ie11.va.c.lo11e.<1 m<f.i 11.e.le.va11te.<1, 

- Se coo11.d.l11a.11 lo.i t11.a.bajo<1 pend.lt.nte..i a. eva.lua.11. la. .lt16011.ma.--

c.l6n capta.da. en la. eta.pa. de. exa.men. 

- Se comentan la. 11.ela.cl6n de ob.ie.11.ua.clone.i con el 11.e.ipon.ia.ble 

de la. un.lda.d, 

- Se ela.bo11.a.n la..i hoja..i de eva.lua.c.l6n. 

- Se ela.bo11.a. el .ln6011.me de a.ud.lto11..<:a.. 

- Se 11.evüa. el ln6011.me, 

- Se a.p11.ue.ba. el .ln6011.me.. 

- Se 11.evüa. y a.uto11..lza. el ln6011.me con el 11.e.ipo11.ia.ble de la. 

un.lda.d a.udl:ta.da.. 

- Se comenta. el ln6011.me con el 11.e.ipolt<la.ble de :la. unldad. 

ETAPAS VE LA AUV1TOR1A AVM1N-1STRAT1VA' 

1. Pla.nea.c.l6n. 

El a.ud.l:to11. debe. con.i.ide11.a.11., e.11t11.e o:t11.o.i, lo.i <1.l9u.len:te<1-
pun:to.i: 
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- Ca4acte4iht.lcah pa4t.lcula4eh de la emp4eha. 
- Finalidad de loh t4abajoh. 
- Secuencia de hu deha44ollo. 
- E4timac.lc5n de t.lempoh pa4a la e4timacic5n de cada t4abajo. 
- Vete4m.lnacic5n del pe4honal que .lnte4venga. 
- Vete4m.lnacic5n de lah tlcnicah que 4e ut.ll.lza44n. 
- Vete4m.lnacic5n de loh medio4 mate4.laleh. 
- Vete4m.lnaci6n del apoyo que el o4gan.lhmo 40c.lal p4opo4c.lo--

na4d'., 

Apa4te de ehto tamb.lln no4 vamoh a baha4 en tlcn.lca.i co
mo o4ganig4amah, g446.lcah de Gantt, ehtadi.it.lcah, papeleh de
t4abajo, etc. 

I I. Examen. 
E.ite he 4e6.le4e al .lnic.lo de la ejecuc.lc5n de lo.i p4og4a

ma4 y eh también donde he aplican lM técn.lcah de la .lnveht.l-. 
gac.lc5n. Vent4o de lah tlcn.lcah de .lnveht.lgac.lc5n noh encont4~ 

moh a la encuehta. El objeto de l.ita eh el obtene4 in6o4ma-
c.lc5n. Vicha obtenc.lc5n de la .ln6o4mac.l6n la podemoó d.lvidi4 -
de do4 mane4ah: una 4e 4e6.le4e a lo4 cue4t.lona4io.i que m4.i -
que nada 4e bMan en p4egunta.i e4c4.lta4 p4ev.lamente elabo4a-
dah, en la ent4ev.l.ita, la cual t.lene po4 objeto obtene4 .ln6o~ 
mac.lc5n po4 med.lo de conve44ac.lone4 co~ aquella4 pe44ona4 que
convengan al e4tud.lo. 

II I. Evaluacic5n. 
E.ito.i auto4e4 dan un c4.lte4.lo muy pe4.ional del cc5mo 4 e -

debe evalua4 a loh depa4tamento.i, a cont.lnuac.l6n .ie ejempl.l6i 
ca4d'. d.lcho método de evaluac.l6n. 

Ehte mltodo tiene .iu ba.ie en el p4oce.io adm.ln.l4t4at.lvo -
(Planeac.l6n, 04gan.lzacic5n, V.l4ecc.lc5n y Cont4ol), m.l.imo.i que a 
.iu vez 4 e encuent4an cla<1.l6.lcado.1 en t4ece <1ubelemento<1. 
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Elemento I. Planeac.l6n. 

Subelemento: 
l. 1 Plan u de t1r.abajo. 
1.2 Obje.t.lvo•. 
1.3 PoUt.lca• 

Elemento II. 01r.gan.lzac.l6n. 

•ubelemento: 
2. 1 E•t1r.uctu1r.a 011.gtfn.lca y 6unc.lonal. 
2. 2 Manual de 01r.gan.lzac.l6n. 
2.3 Ap1r.ovecham.lento de 1r.ecu1r.•o• humano•. 
2.4 Ut.ll.lzac.l6n y 1r.acional.lzac.l6n de 1r.ecu1r.•o• 

mate1r..lale•. 

Elemento III. Vi1tecci6n. 

Subelemento: 
3. 1 Velegac.l6n. 
3.2 Comun.lcaci6n. 
3. 3 Supe1r.vi•i6n. 

Elemento IV. Cont1r.ol. 

Subelemento•: 
4.1 S.l•tema• y p1r.ocedimiento• adm.lni6t1tat.lvo•. 
4.2 Manual de ope1r.aci6n. 
4.3 Medü.l6n de Jr.e•ultado•. 

Lo• pa1r.tfmet1r.o• de medic.l6n M.lg11ado• paJr.a la evaluac.l6n-
6.lnal, e•ttfn e•tablec.ldo• de la 6011.ma •.lgu.lente: 
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PaJr.a lo4 elemen.to4 I • II I, 

GJr.ado Pun.tuac..l6n 

II Ve 5 a 1 5 

II I Ve 16 a 30 
I [/ Ve 31 a 45 
V Ve 46 a 60 

PaJr.a el e.temen.to II. 

GJr.ado Pun.tuac..l6n 

II Ve. 5 a 20 
III Ve 21 a 40 
IV Ve 41 a 60 

!f IV. 

Evaluac..l6n 
CaJr.enc..la. 
Ve6.lc.le11.te o .lnadec.uado. 
Elemental o mln.lmo. 
Adec.uado o ac.ep.table. 
Op.t.lmo o exc.elen.te. 

Evaluac..l6n 
CaJr.enc..la. 
Ve.6.lc..len.te o .lnadec.uado. 
Ele.me.n.tal o mln.lmo. 
Ade.c.uado o ac.e.p.table.. 

Ve.4pu€4 de e.laboJr.áJL lo4 c.ue.4.t.lonaJL.lo4 y habe.Jr.lo4 c.al.l6.l
c.ado p1Loc.ede.Jr.emo4 a e.laboJr.aJL la .tabla de pun.tuac..l6n. 

GJr.ado4 
V IV III JI flemen.to4 y 4ubelemen.to4 

Elemento I. PLANEACION 
20 1 5 1 o 1.1 Planu de .tJr.abajo 
20 1 5 1 o 1. 2 Obje.t.lvo4 
20 1 5 1 o 1. 3 PoU.t.lc.a4 
60 45 30 1 5 To.tal 

Ele.mm.to II. ORGANIZACION 
20 1 5 1 o o 2. 1 E4.tJr.uc..tuJr.a oJr.g4n.lc.a y 6unc..lonal 
20 15 1 o o 2. 2 Manual de oJr.gan.lzac..l6n 
20 1 5 1 o 2. 3 ApJr.ovec.ham.len.to de Jr.ec.uJr.404 h~ 

mano.s 
20 15 1 o 2.4 U.t..:Uzae.l6n y Jr.ac..lonal.lzae.l6n-

de Jr.eeuJr.404 ma.te.Jr..lale.4 
80 60 40 20 To.tal 
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Elemento 111. V1RECC10N 

20 1 5 1 o 3. 1 Velegac..i.611 
20 1 5 10 3. 2 Comú11.i.c.ac..i.611 

20 15 10 3.3 Supe1tvü.i.611 

60 45 30 15 Total 

Elemento 1 V. CONTROL 

20 15 1 o 4. 1 SütemM y p1Loc.ed.i.m.i.e11to<1 ad 
m.i.11.i.<1t1Lat.i.vo<1 

20 15 1 o 4.2 Ma11uale.1 de ope1Lac.i.6n 

20 1 5 10 4. 3 Med.i.c.i.611 de 1te.<1ultado<1 
60 45 30 15 Total 

IV. 1n601tme. 

El .i.11601Lme no e.1 md.1 que el daiL lo.1 1te.<1ultado.1 obte.11.i.do.1 
de la aud.i.to1tia adm.i.11.i.<1t1Lat.i.va ILeal.i.zada. 

El c.uelLpo de un .i.11601tme debe e<1ta1L .i.ntegiLado poiL lo.<1 <1.i.

gu.i.e11te.1 co11cepto.1: 

al Co11.1.i.de1tac.i.011e<1 ge11e1Lale.1. 

bl Ob.1e1tvac.i.one<1 1televa11te.1. 

el Ob<1e1Lvac.i.one<1 detallada.\. 
di Recomendac.i.oue.1. 

el Come11ta1L.i.o.1. 

61 A11exo.1. 

al E<1ta1L 1tedactado<1 en 601Lma plLecüa, claiLa y <1e.1ic..llla. 

bJ La.1 co11clu.1.lo11e.1 deben e.1ta1L apoyada.1 con doc.umento.1 1Lazo-

11ado.1 y conv.lnce11te.1, mot.lvando la acc.l611 co1L1Le<1pond.lente. 

el E.1ta1L e.1c.i.to co11 l.lmp.leza y en papel adecuado. 
di El .i.11601Lme, <1e.gún el ca.10, debe.iLd acompaffaiL.\e de aquello.1-
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documento• 6oAmulado• como 4e6ultado de lo• tAabajo•, ta-
le• como: gA~6Lca•, Ln•tAuctlvoa, 6oAmaa, cte. 
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CAPITULO V 

VEF1N1CION Y METOVOLOGIA VE JOAQU1N ROVRlGUEZ VALENCIA 

Joaqu.Cu Rod1t..Cgue.z Vale.nc..i.a d.i.c.e. que. la aud.i..to1t..Ca adm.i.n.i.2_ 
.t11.a.t.lva "e.4 un e.xame.n de..tallado, me..t6d.i.c.o tj c.omple.to p1t.ac.t.lc.~ 

do po1t. un p1t.06e.4.i.o11al de. la adm.ll1.i..6.t1t.ac..i.6n 4ob1t.e. la ge.4t.i.6n -
de. un 011.gan.i.4mo 4oc..i.al. Cott4.i.4te. e.n la apl.i.c.ac..i.6n de. d.i.ve.11.--
404 plt.oc.e.d.lm.i.e.n.to4, c.011 e.l 6.ln de. e.valua1t. la e.6.i.c..le.11c..i.a de. --
4U4 1t.e.4ul.tado4 e.n 1t.e.lac..l6n c.on la4 me.ta4 6.ljada4¡ !04 11.e.c.ult.--
404 humano4, 6.i.nanc..i.e.1t.04 !/ ma.te.Jt..i.ale.4 e.mple.ado6; la 011.ga11.lza
c..i.611, u.t.i.l.i.zac..i.611 IJ c.o01t.d.l11ac..i.611 de. d.i.c.llo4 11.e.cult.404¡ lo4 mU_g_ 
do4 y c.011.t1t.ole.6 e.4.table.c..i.do6 y 4u 6011.ma de. ope.1t.a1t.". 

El e.116oque. de. Rod1t..Cgue.z Vale.11c..i.a e.4.td ba6ado e.n e.l 4.l- -
gu.i.e.n.te. d.la91t.ama: 
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Captacúfo 
de 
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Entlr.ev.U.w -
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:------------, 
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Cuu.t.loncvúo6 
fotllev.l6.ta6 
planead<U 
Hoj<U de an4-
l.l6.l6 

Reco p.llaci6n 
-t de H 

da.to6 

G"46.(ca6 
Vocumen.to6 
I116oltl7IU 

F<Ue de 
ducwwUo 

Ruumen de 
la .lnv utl -t 
gaci6n ab:: 

ten.lda 

Ucn.lcM 
de r-1 

a114U6.l6 

A114U6.l6 y 
evatuaci6n --i 
de da..to6 

~ 

Expo6.lci611 del P1W91Lama .ln6oltl7le al JtU de polt6able del :: -1 .implan.t4 á:Jtea examúw.da ci611 -y coMe.cc..ionu 

Elab0Jt<tci611 Implan.t4ci611 I n.teguci6n Evaluaci6n de 
del --1 de l<U Jteco- --1 de JtecUJt606 H l<U Jtecomenda 

In6o1U71e mendacionu necUM.loh c..lone..6 -

P11.uen.ta- Ejecuci611 ci611 del 
.ú1noltl7le 4 del 

6ú1al p1tD91Lama 



Lo<1 cua.le<1 .~011 a<1.lgnadÓ<1 a11.b.l.t11.a11..lttme.11ü a cada uno de. -

lo<I 6ac.to11.e.<1 .º 7a.te.goir..Ca<1. 

V E N T A s 
"' "' 5 Q t, 5 

Fac.to11.e<1 o ca.te.9011..Ca.i ':i"' 5..,. :~ ... ~-o>< ril >< ~)( -:¡>< ~>< >< 
IU "' 

1. Obje.t.lvo<1 y planu 300 240 180 120 60 

2. Pol.C.t.lca<1 y p11.cfc.t.lca<1 300 240 180 120 60 

3. E<1.t11.uc.tu11.a 011.gcfn.lca 200 160 120 80 40 

4. Sü.tema<1 y pll.Oced.l-
m.le11.to<1 350 280 210 140 70 

5. Ml.todo<1 de. co11.t11.ol 300 24 o 180 120 60 

6. Med.lo<1 de ope11.ac.l611 2_0~ 150 00_ 50 

7. Po.te.ne.la! humano y .,.,._· 
•e-" 

-_- ~",__ ' 

e.leme11.to<1 6.t<l.lco<1 
i4o 

.•• '; _,·,-;;;': 
-· 

empleado<\ 180 .120 ..JJ.. 
To.tale.<1 2 000 1 600 1 2 ºº 800 400 

F 1 N A N z A s 
1. Obje.t.lvo<1 y plane.<1 250 200 150 100 50 
2. Pol.C.t.lca<1 y p11.cfc.t.lca<1 200 160 120 80 40 
3. E<1.t11.uc.tu11.a 011.gcfn.lca 150 120 90 60 30 
4. Sü.tema<1 y p/f.oced.l-

m.le11.to<1 200 160 120 80 40 
5. lll.todo<1 de. con.t/f.ol 200 -- 160--.. --- 1.20 80 40 
6. lled.lo<1 de ope.11.ac.l611 100 80 60 40 20 
7. Po.te.ne.la! humano y 

eleme11.to<1 6.i<l.lco<1 
empleado¿ ____!J_Q_ ----11.Q. __ 9_0 ..JJ.. 30 

To.tale.<1 1 250 1 000 750 600 250 
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p R o v u e e I O N 

o) 
o) 

5 " ~ 5 
5..,. "" ·;i ... " Fac..tolLU o c.a.te.901<.Caó ':,l"' ::W> ~-.z >< ~>< 

•..¡ 
;:¡ >< '<>X "'>< 

"" o) 
w I'> 

1. Obje..t.i.voó y planeó 200 160 1 2 o 80 40 

2. Pol.t:.t.i.c.M y p1L1fo.t.lcaó 150 1 2 o 90 60 30 

3. Eó.t1<uc..tu1La 01<gdn.lc.a 100 80 60 40 20 

4. S.ló.te.mM y plLoc.e.d.l-
m.le.n.toó 150 1 2 o 90 60 30 

s. MUodoó de. c.on.tlLol 200 160 120 80 40 

6. Me.d.loó de. ope.1<ac..l611 100 80 60 40 20 

1. Po.te.nc..lal humano y 
e.le.me.n.toó 6.ló.lc.oó 
e.mple.adoó __!_Q.Q, 80 _..2..2. 40 ..J.2. 

To.tale.ó 1 000 800 600 400 200 

P E R S O N A L 

1. Obje..t.i.voó y planeó 150 1 2 o 90 60 30 ·. 

2. PolU.lc.aó y plLdc..t.lc.lló 125 100 75 so •. : 25 
3. Eó.t1Luc..tu1La olLgdn.lc.a 75 60 45 30 15 
4. S.ló.te.maó y plLoc.e.d.l-

m.le.n.toó 150 1 2 o 90 60 40 
s. Me.d.loó de. c.011.t1<ol 100 80 60 . 4 o 20 .· 

6. Me.d.loó de ope.11.ac..l6n 75 60 45 30 1 s 
1. Po.te.nc..lal humano IJ 

e.le.me.11.toó 6.ló.lc.oó 
~ 

e.mple.adoó 75 60 45 -1.Q.. ..J.i 
To.tale.ó 750 600 450 300 150 

500 a 000 c.011.11.e.ópo11de. Ull glLado de 90 a 100% Ex.c.e.le11te. 

09 s a 4 499 c.011.11.e.óponde. Ull glLado de. 80 a 89% Bue.11a 
316 a 4 094 c.011.11.eóponde un g11.ado de 60 a 79 % Regula11. 

685 a 315 c.011.11.e.óponde. Ull g11.ado de. 40 a 59% Ve6.i.c..le11te. 
O a 684 c.011.11.e.ópo11de. Ull g11.ado rle. 20 a 39% Mala 
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E11 do11de a11al.iza: 

a) E4tud.io p4el.im.ina4, 
b) Planea.c..i611 de la. aud.ito4.la. adm.inüt4a.t.iva.. 
c.) lnve4t.igac..i6n y examen, 
d) An4l.i4.i4 y evalua.c..i6n de la .in6o4ma.c..i6n obten.ida. 
e) In6Mme 6.inal de la. a.ud.ito4.la a.dm.i11út4at-lva.. 
6! lmpla.ntac..i6n de la4 4ec.omendac..ione4, 

METOVO PROPUESTO 

Etapa4 de la eva.luac.-l6n de e6-lc..ienc.-la.: 

a) Ponde4ac..i6n de 6unc..ione4. 
Sob4e un 100% 4e da un pe4o o va.lo4 en po4c.enta.je a. c.ada -
una de la4 44ea4 6unc..iona.le4 que 4e van a. aud.ita.4. Ejem-
plo: 

Venta4 40% 

F.ina.nza4 25% 

P4oduc.c.Hn 20% 

Pe44ona.l 15% 

b) Vete4m.ina.c..i6n de 6a.c.to4e4 o c.a.tego4.l'.a.4 a. eva.lua.4. 
Lo4 6a.c.to4e4 que 4e menc..iona.n 4on lo4 p4opue4to4 po4 e4te
a.uto4 ya. que d.ic.e pueden 4e4v.i4 a. toda4 la.4 emp4e4a.4 y 40n: 

- Objet.ivo4 y pla.ne4. 
- Pol.lt-lc.a.4 y p44c.t.ic.a.4. 
- E4t4uc.tu4a. o4g4n.ic.a.. 
- S.i4tema.4 y p4oc.ed-lm.iento4. 
- Ml!todo4 de c.ont4ol. 
- Med.io4 de ope4a.c..i6n. 
- Potenc..ia.l humano y elemento4 6.l'.4.ic.04 emplea.do4, 
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c) A4ignaci6n de lo.6 punto.6 a la.6 6acto4e.6 a evatua4. 
Entifnda.6e po4 "punto" una unidad de valo4 y a4bit4a4imne!!_ 

te e.6cogida que .6i4ve pa4a medi4 con mayo4 p4ec.üi61t ta i!!!_ 
po4tancia de lo.6 6acto4e.6 o catego4la.6 po4 evaCua4, de ca

da 6unci6n e.6pecl6ica de ta emp4e4a. Aplicando et mümo -

ej empto planteado ante.4io4mente, dete4mbta4emo.6 Co.6 punto.6 
a 4epa4ti4 ent4e lo.6 6acto4e.6 o catego4la.6 a evalua4.6e de

cada una de la.6 6uncione.6 p4opue.6ta.6. 

1) Venta.6 40§ de impo4tancia ( 4Ox1 O) . 400 pt.6. 
2) Finanza.6 25% de impo4tancia (25xl0) 250 pt.6. 
3) P4oducci6n 20% de impo4tancia (20x10l . 200 pt.6 • 
4) Pe4.6onat 15% de impo4ta11cia ( 15x1O1 . 150 pt.6 • 

VTAS FIN PROVUCC PERS 

1. ObjeUvo.6 y plane.6 60 50 40 30 

2. Potltica.6 y p4<fotica.6 60 40 30 25 
·-· 

3. E.6t4uctu4a 049,fnica 40 30 20 1 s 
4. Sütema.6 y pMcedimiento.6 70 

5. Mftodo.6 de cont4ol 60 
_-

6. Medio.6 de ope4aci6n 50 

7. Potencial humano y eteme11to4 
6l.6ico.6 empleado.6 ...M 

400 . 

e) Vete4minaci6n de g4ado.6. 
Con et 6in de p4cpa4a4 ta mec<fnica de lo.6 dato.6 de ta aud{ 
to4la, pa4a cada una de la.6 p4egunta.6 6o4mutada.6, .6e p~op~ 

ne ta e.6cata 4iguiente: 

Ap4eciaci61t 

Excelente 

Buena 

Reguta4 

s 6 so 
4 6 40 

6 3 o 

G4ado.6 de cumplimiento 

9 O a 1 00 
8 O a 89 

60 a 79 
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Ve6.i.c..i.en.te 
Mala 

6 20 
6 10 

40 a 59 

a 39 

PoJr. lo .tan.to cada u.no de. loó depaJr..tame.n.to4 del ejemplo an

.tM.i.oJr. alc.<11tzaJr.ti la 4.i.gu..i.en.te. pun.tu.ac..i.6n e.orno m<!x.i.mo, 

V.tab 
4 00 p.t4 )( 5 

F.i.na11za4 
250 p.t4 )( 

PJr.oduc.c..i.6n 
200 p.t4 )( 

Pe.Jr.bonal 
¡ 50 p.t4 )( 

2000 (e.xc.e.len.te) 

1250 (exc.eten.te.J 

1 ooo ( e.xcete.n.te.J 

7 5 ó { e.xc.ii.e.n.te. J 

To.tal 5000 pt4. 

Una vez qu.e ya obbe.il.vamo4 la me..todotog.Ca paila ta au.d.lto
Jr.!a y ta 6oJr.ma de. 4U. e.vatu.ac..i.6n, no4 Jr.e6e.Jr..i.Jr.emo4 a a4pe.c..to4 -
ge.ne.il.ale4 de. e.4.te .tema e.4tu.d.i.ado4 poJr. el au..toJr., 

PaJr.a la Jr.eal.i.zac..i.6n de. u.ita au.d.i..toJr..Ca 4e deben .tomaJr. e.n -
e.u.en.ta do-0 6ac..toJr.e4 que bon bt!-0.i.c.04. 

7) La au.d.i.toil..Ca 6u.nc..i.onal. E4 el examen y e.valu.ac..i.6n que 4e

en6oca paJr.c..i.almen.te. al 6ac..toil. .i.n.teil.110 6u.nc..i.011al, e-O dec.i.JL, 
e.u.ando .ie. apt.i.c.a a ta4 t!Jr.ea-0 6u.nc..i.onalu que. componen l<t -
e.mpJr.e.-Oa. 
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t.Jt.a.U.vo, que e.i. apl.lc.ado en c.ada uno de lo.6 depa1r.t.ame11t.o.1o

de la emp1r.e.1oa. 

3) La aud.i.t.oJt..la anal.lt..i.c.a. Se e11c.a1r.9a de anal.i.zaJt. lo.i. .1>.i..6t.e-

ma.1>, p1r.oc.ed.i.m.i.e11t.o.1>, m€.t.odo.i., c.o.i.t.o.i., pue.i.t.o.i., ac.t..i.v.i.dade.i., 

óoJt.ma.6, et.e.. La deó.i.ne e.amo una t.€.c.11.i.c.a paJt.a Jt.eal.i.zaJt. e11-

óo1r.ma .1>.i..6t.em1U.i.c.a el examen y evaluac..i.611 del .i.üt.ema opeJt.!!_ 

t..i.vo a ó.i.n de que la d.i.Jt.ec.c..i.6n .1>upe1r..i.01r. pueda e.1>pe1r.a1r. que

.i.u laboJt. o ac.t..i.v.i.dad óu11c..i.01te c.011 mayolr. eó.i.c..i.enc..i.a y e.ó.lc.!!_ 

c..i.a. 

Med.i.o amb.i.e11.te. E.6 .todo aquello que e.i..ttf óueJr.a de .i.u.i. -

l.lm.i..te.i., pe.Ir.o exü.t.i.endo alguno.6 eleme11.to.1> que .i.nóluyen en --

.6u.6 ope1r.ac..i.one.1>. Ejemplo, p1r.oveedo1r.e.1>, c.l.i.en.te.i., banc.o.i., e.te.. 

PoJt. último vemo.6 que .tamb.i.€11 110.1> hablan .1>ob1r.e m€.todo.6 de 
.i.mplant.ac..i.6n de 1r.e.c.omendac..i.011e.6 y que .1>011: 

- MUodo .i.11.6.tan.ttfneo. 

- MUodo del p1r.oyec..to p.i.lo.to. 

- M€.todo de .i.mplan.tac..i.611 en paJt.ale.lo. 

- M€.todo paJt.c..i.al o de ap1r.ox.i.mac..i.01te.1> .i.uc.e.1>.i.va.1>. 
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PARTE 1V 

CAPlTU LO 1 

H1POTES1S 

En ba6e a la in6o4maci6n 6ob4e el. p4oce6o admini6t4ativo, 
44ea6 6uncionale6 y audito4ta admini6t4ativa obtenida en la6-
pa4te6 ante4io4e6, y el conocimiento en gene4al. del depa4ta-
mento de 6e4vicio al cliente, podemo6 pl.antea4 la 6iguiente -
hip6te6i6: 

"Con la capaci.t:aci6n que 6e e6t4 dando al pH6onal. de.l. -
depa4tame.nto de 6e4vicio al cliente, 6e ob6e.4va44 un meno4 n~ 
me.4o de p4obl.e.ma6 con l.06 depa4tame.nto6 de ve.nta6 ". 

E6ta hip6te6i6 6e. da como con6ecuencia de l.06 p4oblema6-
que. han 6ido ob6e4vado6 en el de.pa4tamento, tanto con clie.n-
te6 de la tienda como con lo6 e.mpleado6 de. lo6 depa4tamento6-
de venta6. 
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CAPlTU LO 11 

La. AudLtoJr.X.a. Adm.i.nütJr.a.t.i.va., Jr.eal.i.zada al depaJr.tamento -
de SeJr.v.i.c.i.o al Cl.i.ente. de una. t.i.e.nda. depaJr.tamental e.4 un e4t~ 

d.i.o de. a.ncf.e.i.4.l¿, c.ompaJr.ac.i.6n y 4ug eJr.enc.i.M, el cual t.lene. poJr. 
obje.t.i.vo pJr.útc.i.pal el de opt.i.m.i.zaJr. lo4 Jr.ecuJr.404 técn.i.c.o4, hu
mano¿ mateJr..i.ale4 y 6.i.nanc.i.eJr.o4; 4Út decJr.emento del buen 6un-
c..i.ona.m.i.e.nto del depa.Jr.ta.me.nto o dJr.ea4 a evaluaJr., 

E4to 4 e con4.i.gue. a. tJr.a.v€4 de una me.todolog<.a ba4ada. en -

lo4 a.utoJr.e.4 W. P. LeonaJr.d, L.i.c. Jo41! Anton.i.o FeJr.ndndez AJr.e11a y 

Joa.qu<.11 RodJr.X.guez Valenc..i.a; la cual con4ta de tJr.e4 e.tapa4: 

La pJr..i.meJr. eta.pa. con6üt.i.6 e.n la de6ú1.i.c.l6n de.l dJr.e.a a 
e.valuaJr., un ¿onde.o pJr.e.l.i.m.i.naJr. de.l dJr.e.a, de.6.i.n.i.c.i.6n del alca.n
ce, obte.nc.i.611, oJr.gan.i.za.c.i.6n de. dato4 y a.pl.i.c.ac.i.6n de. c.ue.4t.lo
naJr..i.o4 y e.ntJr.e.v.i.4ta.4. 

La. ¿egunda. e.ta.pa. 4e. ba46 e.n un ml!todo c.i.e.ntX.6.i.co e.l c.ual 
no4 4.i.Jr.v.i.6 paJr.a. e.valuaJr. la .i.n6oJr.mac..i.6n obte.11.i.da e.n la pJr..i.me.Jr.
e.ta.pa. 

La te.Jr.ce.Jr.a e.tapa cont.i.e.ne. e.l .i.n60Jr.me. pJr.e.l.i.m.i.11aJr. y poJr. 11.f 
t.i.mo e.l .i.n6oJr.me 6.i.nal, .i.ncluye.ndo 4uge.Jr.e.11c.i.a4 y Jr.e.come.ndac.i.o

ne.4. 

Ve.6.i.11.i.c.i.611 del 4Jr.e.a a e.valuaJr.. 

Ve.b.i.do a la gJr.an .i.mpoJr.tanc.i.a que. t.i.e.ne. el de.paJr.tamento -
de. Se.Jr.v.i.c.i.o al Cl.i.e.nte. de.ntJr.o de. una t.i.e.nda depaJr.tame.11tae, 4e. 
con4.lde.Jr.6 que. e4te. e.4tud.i.o te.ndJr.4 una 9Jr.an ut.i.l.i.dad ya que -
ayudaJr.4 a me.joJr.aJr. e.11 ba4e. a 6ugeJr.e.nc.i.a4; 6ui1c.i.011e4, pJr.oce.d.i.-
m.i.e.nto4 y Jr.e.lac.i.one.4 tanto con cl.i.ente4 e.amo co11 lo6 de.paJr.ta
me.nto4 con que. 4e .i.11teJr.Jr.elac.i.011a. 
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Sondeo pllet.lm.lnall det cfoea. 

E6.to no e6 mcf6 que un ancft.ü.l6 pllet.lm.lnall que 6e lleat.lza, 

en e6.te caóo, con et Gellen.te del cfllea, y poll med.lo det cuat a 

91<060 modo no6 podemo6 da'< cuenta c6mo e6.tcf 6unc.lonando et d! 

pall.tamen.to y cucfle6 pueden 6elL a plL.imelLa v.l6.ta ta6 po6.lbte6 -

6atla6 o e1l1Lo1Le6 que 6e .tengan den.tilo det depalL.tamen.to. 

Ve6.(n.lc..l6n de.t atcance.. 

Pue.6.to que e.6.to e.6 una Aud.l.tM.f.a Adm.l11.ló.t1<a.t.lva de. calLcfE:_ 

.te.1< .in.te.glLal, ún.lcame.n.te 6e.1<cf aud.l.tado .tan.to en 6unc.lone.6 co

mo e.11 p1<oce.606 e.l depalL.tame.n.to de. 6e.1Lv.lc.io at et.len.te., e.6.to -

no qu.ie.1<e de.e.lit que no 6e. .tomen e11 cuenta palla hace.'< e.n.t1<e.v.li 

.ta6 a to6 depall.tamen.to6 con que .t.le.ne. 1<e.tac.l6n Se.1<v.ic.lo al -

·et.len.te., at con.t1<all.lo e6.to 6e.1<v.l1<cf palla dalL un me.jo'< c1L.i.te1<.lo 

acellca del de.pa1<.tamen.to aud.l.tado. 

Ob.te.nc.l6n y ollgan.lzac.l6n de. da.to6. 

La ob.tenc.l6n y 01<9an.lzac.l6n de. da.to6 ta hace.mo6 bcf6.lca-

men.te. con ta 1<e.v.l6.l6n de. documen.to6 .tate6 como manuate6 de. º'.!. 
gan.lzac.l6n, p1Loce.d.lm.le.n.to6, de b.le.nve.n.lda, de.6clL.lp.t.ivo6 de. -

pue6.t06, e.te. Tamb.l~n e.6 .lmpo1<.ta11.te me.ne.lona'< ta6 e.n.t1<e.v.i6-

.ta6 que. 6e hacen a to6 e.mpteado6 de.t de.pall.tame.n.to an.te.6 de. -

apt.icallte.6 atgún cue6.t.io11a1<.lo. 

Una vez que a c1<.l.te.1<.lo de.t aud.l.tolL 6e. cuenta con ta .in--

60llmac.l6n nece.6a1L.la, 6e p1<oce.de a la etabollac.i6n de. cue.6.t.lon!!_ 

1<.i.06 po1< medio de to6 cuate.6 pod1<e.mo6 ob.te.nelL mcf6 .l11601<mac.i611 

e6pec.f.6.ica acellcct de. ta6 6unc.lone6, plloce.606 y p1<oblema6 den

.tilo det depa1<.tamen.to. 
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Como último punto de e4ta pa4te 4e van a apl¡ca4 lo4cU~ 
t¡ona4io4 que elabo4amo4 p4ev¡amente, .lo4 .cuale4 van a te11eJi
u11 94a1t pe4o pa4a da4 una evaluac.i6n al depa4tame1ito. 
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CAPITULO III 

V.i.agn64.t.lc.o de.tallado. 

E4.ta pa.11..te de la aud.i..to11.la 4e 11.e6.i.e11.e a la4 anomalla4 
que pll.evalec.en en la empfl.e4a. E4.to e4 de.te11.m.i.11ado poll. un 40~ 

deo ltec.ho a e.a.da uno de lo4 empleado4 del depa.11..tamen.to, a4l -
e.amo po11. lo4 c.ue4.t.i.ona.11..i.04 apl.i.c.ado4 a e.a.da uno de €4.to4. 

E4.to e4 ún.i.c.amen.te una pa.11..te del pll.oc.e4o pa.11.a llegafl. al
d.i.agn64.t.i.c.o en donde Je de.te11.m.i.na.11.4n lo4 11.e6ul.tado6 del e4.tu

d.i.o. 

En e4.ta. 6a6e de la aud.i..to11.la 6e c.on.templan la.4 411.ea.4 c.011 
la.4 c.ua.le6 4e 11.elac..i.ona el 411.ea. a e4.tud.i.a.11., a.6l e.orno la de.tell. 

m.i.nac..i.611 de lo6 mo.t.i.vo6 que .t11.a.e11 e.amo c.on6 ec.uenc..i.a la .i.11.te11.-

11.elac..i.6n y de lo6 6.i.11e6 que .t.i.ene11 e.a.da una. de €4.ta6. 

Pa.11.a 6u mayofl. 6ac..i.l.i.dad de elabo11.ac..i.6n 6e 11.eal.i.za de la-
6.i.gu.i.en.te 6011.ma: 
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100-4 

CATEGOR!A 
100-7,8. 

EMBARQUES 

FINALIVAV: 

RELACION: 

FINALIVAV: 

RELACION: 

F!NAL!VAV: 
RELACION: 

FINALIVAV: 

RELACION: 

FINALIVAV: 

RELACION: 

FINALIVAV: 

RELAC!ON: 

FINALIVAV: 

RELACION: 

FINALIVAV: 

RELAC!ON: 

hNALIVAV: 

RELAC!ON: 

FINALIVAV: 

RE LAC ION: 

FINALIVAV: 

RELAC!ON: 



SeguJr..ldad 

ESTA 
SAlfR 

F.i.na.U.dad. Cu:<.daJr. .too b.leneo de .e.a empJr.ei.a. 

rrsrs "ª u 
OE LA BIBUOTECA 

Re.tac..l6_n. Revü.l6n de c.ltequeo devue.t.too y 6Jr.audeo en c.ue11.tlt4. 

Ca.tegOJr..la 700-1 
F.lna.t.ldad. Ven.tao. 
Re.tac..i.611. TJr.<fm.l.te de no.tao, veJr..ló.lc.ac..l6n de meJr.c.anc..la 6ueJr.a

de ex.lo.tenc..la, devo.tuc..loneo, c.anc.e.tac..loneo, manejo 

de RVV'S. 

Ca.tegoJr..la 700-2 
F.lna.t.ldad. Ven.tao. 
Re.tac..l6n. TJr.<fm.l.te de no.tM, veJr..l6.lc.ac..l6n de meJr.c.anc..la 6ueJr.a

de ex.lotenc..la, devo.tuc..lo11eo, c.anc.e.tac..loneo, manejo 
de RVV'S. 

Ca.tegOJr..la 700-3 
F.lna.t.ldad. Ven.tao. 
Re.tac..l6n. TJr.dm.l.te de devo.tuc..loneo, c.anc.e.tac..loneo, bon.l6.lc.a-

c..loneo. 

Ca.tego1t.la 700-4 
F.lna.t.ldad. Ven.tao. 
Re.tac..l6n. TJr.dm.l.te de devo.tuc..loneo, c.a11c.e.tac..loneo, bon.l6.lc.a-

c..loneo. 

Ca.tegoJr..la 700-7,B 
F.lna.t.ldad. Ven.tai.. 
Rc..tac..l6n. TJr.<fm.l.te de no.tao, veJr..l6.lc.ac..l6n_ 

de e.x.lo.te11c..la, devo.tuc..lo11e6, 
de RVV'S. 

EmbaJr.queo. 

F.lna.t.ldad. Rec..lb.lJr. y env.laJr. meJr.c.anc..la.- ,.·.·. :·· 
Re.tac..l6n, E11.tJr.ega de meJr.c.a11c..la a .tJr.av~o de no_.tiio', dadao poJr.-

oeJr.v.lc..lo a.e. c..t.le.n.te, mane.jo de RVV's;· 
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O.G.U. 
FútaUdad. Fu1tc.lone4 de aud.l.toit:la !f peit.~onat.· 

Relac.l6n. TJtám.l.te de vale4 de cit€d.l.to;. ma11ejo de w.lU caU. 

Cd.d.l.to 'i<~ e 

F.lnaUda.d. Cobita.nza.4 1J o.toitga.m.lcin.ió~. l:fe.;túili..to·J 

Rela.c.l6n. Apitoba.c.lone4, pitogJta.ma. de .co;t~a.to4:de cit.€d.l.to. 

Seitv.lc.lo 
F.lna.l.lda.d. Va.it 4eitv.lc.lo a. dom.lc.ll.lo. 

Relac.l6n. Oitdene¿ de 4eitv.lc.lo. 

Cen.tito de d.l4.tit.lbuc.l6n 

F.lna.l.lda.d. Env.lo de meitca.nc.!a. a. el.len.te¿. 

Rela.c.l6n. Tit4m.l.te de no.ta.¿ !f veit.l6.lcait el 6ueita. de ex.l4.tenc.la.. 

E4.te e.¿quema e4 ite.pitoduc.ldo con lo4 da..to4 ob.te.n.ldo4 .de -
la. ob4e.itva.c.l6n d.litec.ta., a.4.l como de la.4 en.titev.ü.ta4 iteal.lza~

da.4. 

La. 6.lna.l.lda.d 4 e ite6.leite a. la. iteda.cc.l6n en 6oitma concite.ta. 
de la. itaz6n de ex.l4.tenc.la. del 4itea. "n" den.tito de la empite.4a, -

pa.ita. con el depa.it.ta.men.to a. e4.tud.la.it4e. 

La. itela.c.l6n 4e ite6.leite a. da.it la de4cit.lpc.l6n de lo¿ a.4pe~ 

.to4 poit lo¿ cuate¿ el 4itea a. e4.tud.la.it .ln.teitcamb.la .l116oitmac.l611 

.todo e.4.to de a.cueitdo con el punto de 6.lna.l.lda.d. 

Bu4ca.it de6.lc.le.nc.la.4. 

Lo4 a.4pec.to4 con4.ldeita.do4 pa.ita e4.ta. pa.it.te del pitoce4o ¿e 

a.po!faiton en la. .ln6oitma.c.l6n con.tenida. en: 
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a) Re6pue6ta6 de to6 cue6t.i.ona4.i.o6 de cada pue6to. 
b) Re6pue6ta de ta6 ent4ev.i.6ta6 p4act.i.cada6 a ta6 44ea6 de .i.~ 

te44etac.i.6n con el 44ea de Se4v.i.c.i.o al Cl.i.ente. 
c) A t4av~6 de ta ob6e4vac.i.6n d.i.4ecta. 

El an4l.i.6.i.6 6e cent46 en eotoo t4e6 a6pecto6, oe 4edact!!_ 
44 en 6o4ma muy p4ec.i.6a y cla4a, tend.i.ente a condett6a4 e6ta -
.i.n6o4mac.i.6n en 6o4mato6 o cldula6 de p4obtema6. 

Lo ante4.i.o4 t.i.ene como objet.i.vo ut.i.l.i.za4 po6te4.i.o4mente
ta .i.116Mmac.i.611 pa4a e6ecto6 del .i.n6o4me 6.i.nat. 

Batanee. anallt.i.co. 

Et 4e.6ul.tado de e.6ta pa4te del p4oce6o, docume.nta44 at -
tecto4, po4 med.i.o del .i.n6o4me 6.i.nal 4e.6pecto a ta .i.mpo4tanc.i.a 
y valoa de un elemento o un.i.dad compa4ado con ot4o, e6 dec.i.4, 
aqul 6e t4ata de compaaa4 en ba6e a to6 dato6 obten.i.do6 y 6U6 
ae.6ultado6, 6.i. ta6 cau6a6 de.t p4obte.ma o p4obte.ma6 no 6e. e.n-
cue.ntaan e.n una de.6.i.cle.nte. o .i.4ae.gu!a4 e.6t4uctu4a o4gan.i.zac.i.~ 

nat poa ta de.6.i.guatdad e.ntae. la6 6unc.i.one.6 e.ncome.ndada6 a lo6 
pue6to6, 44ea6, d.i.v.i.6.i.one6. 

Su compaobac.i.6n 6e44 p4oducto de. ta .i.n6o4mac.i.61t paopo4-
clonada po4 la6 4e6pue.6ta6 de lo6 cue.6tlona4.i.o6 a cada uno de. 
to6 pue.6to6 y po4 la ob6e4vac.i.6n d.i.4ecta dent4o del depa4ta-
me.nto. 

E6to e6 con et 6.i.n de dete4m.i.na4 cu4te.6 6on lo6 punto6 -
bueno6 que t.i.ene e.t depaatame.11to o que. tan bue.n de.oaMr.otto -
tlene. el mümo. 
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Tabulac..l611 de. datoó. 

Aqu.l óe. aó.lgtta11.on valol!.e.ó a la4 11.e.ópue.ótaó obte.11.ldaó e.n

loó c.ue.óUona11..loó e.n bMe. a la. e.óc.dta.ó.lgu.le.nte.: 

···'······.Muy bLe.11 
3 .•••••••••• 

2 

SLe.11 

Re.gula11. 

Mal 
Muy Mal 

Valo11.u que. óe. multiplLc.a11.011 poi!. 2, 5 pall.a obte.11e.11. una e.a 

l.ló.lc.ac..l6n óob11.e. baóe. 10. 

El total de. la c.aUó.lc.ac.Hn óe. c.ompal!.a c.011t11.a la c.aUó . .l

c.ac..l6n ..:de.al, obteniendo la c.alL6Lc.ac..l6n 11.e.aL 

Eóte. e.ó un modelo te.611..lc.o-mate.mlit.lc.o que. noó pe.11.mLtL11.li -

tabula/!. loó datoó obte.n.ldoó de. laó e.ntll.e.v.lótaó pll.ac.tLc.adaó a

lM dütLntaó lill.e.aó y c.al.lóLc.a11.laó de. ac.ue.11.do a un modelo 

.lde.al de. e.6.lc.Le.11c.La que. de.be.11..la11 de. alc.anza11.. 

Eóta e.óc.ala e.ótli óuóte.ntada e.11 c.alL6Lc.a11. al de.pa11.tame.11to 

de. Se.11.v.lc.Lo al Cl.le.nte. e.n 6unc.L611 a óU de.ó e.mpe.11o e.11 doó óac.t!!_ 

11.e.ó: 

- P11.oc.e.óo AdmL11.lót11.at.lvo. 

- Fu11c..lo11e.ó e.nc.ome.ndadM de. ac.ue.11.do a c.ada pue.óto de.l /i11.e.a. 

InLc.Lalme.nte. aó.lgnamoó un po11.c.e.ntaje. de. pa11.t.lc.Lpac.L611 (o 

de. .lmpo11.tanc..lal, a c.ada pue.óto del 111!.e.a de.11t11.o de.l de.pa11.tame.!!. 

to de. Se.11.vLc.Lo al ClLe.ttte.. 
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Ve acueJr.do a to anteJL.lo11. <1e co11<1.i.delta11.011 to<1 _<1.i.gu.lente.<1-

pOILce.tttaj u i 

Supe.11.v.l..1011. ••••••••••• • : • ••• ; :. 

Adm.i.tt.i.<1t11.at.i.vo<1 •••••••••• 
A<1.üte.ttte.<1 de. <1e.11.v.i.c.i.o 

Se.11.v.lc.i.o y 11.e.6acc.lone.<1 ••• 

In.1tatac.i.otte.<1 ••••••••• :~ •••• 

P11.omoto11.a de. cll.ld.i.to • • • • • • • • • • 0% · 

Se.11.v.i.c.i.o e.1p11.e..1.1 de. ta11.je.ta<1 •••••••• 5% 

Envottu.11.a.1 de. 11.egato..1 ............... _ll 
1 00% 

Toda ta .l116011.mac.l6n que. <1e. matte.j6, <1e. col.oc6 e.n una ma-
t11..lz, l.a cual. .l11.e.mo.1 6011.mando pall.a e.6e.cto<1 de. comp11.e.n<1.i.6n, al. 
6.i.nal..lza11. p11.e..1e.nta11.e.mo<1 e.l. 6011.mato total.me.nte. lle.no. 

Con l.a .ln6011.mac.i.6n ante.11..i.011., come.nza11.e.mo.1 l.a con<1t11.uc- -

c.i.611 de. l.a mat11..lz. 

PUESTO G s AVMVO ASIST SERV INST CREV TAR REG TOTAL 

25% 20% 10% 10% 10% 7% 10% 5% 3% 100% 

Po.1te.11..i.011.me.11te t11.an.16011.ma11.e.mo.1 e..1to.1 po11.ce.ntaje..1 e.n pun

to.1, pa.11.a e.6e.cto de. mane.ja11.l.o.1 m~o 6~c.i.l.me.nte., e.6e.ctua11. l.a.1 -
ope.11.ac.i.one..1 a11..ltmlt.i.ca.1 co11.11.e.1po11d.i.e.nte..1. 

PUESTO G s AVMVO ASIST SERV INST CREV TAR REG TOTAL 

% 25% 20% 10% 10% 10% 7% 10% 5% 3% 100% 

~UNlv.> 

EN 25, 
MILES 

20, 10, 1 O, 10, 7' 10, 5, 3, 100, 

- 83 -



Loó pu11.toó e.amo 61? • .i.11d.i.c.a 61?. e6.tab.fec.e11 en m.i..feó pa11.a - -

poó.te11..i.011.me11.te 11.eal.i.za11. la .tabla. ·camp<lil.a.t.i.va~de 'lo::.i.deal c.on-·· 

.t11.a lo 11.eal. 

Aho11.a .te11emoó c.011 eó.toó 

bo11.ac..i.611 de c.ueó.t.i.011a11..i.06. 

Loó da.toó ad.i.c..i.a11aleó que óe .toma11.1f11 pa11.a óu elabci~~c.:.i.611 
ó011 loó c.on.te11.i.doó en e.e p11.oc.eóo adm.i.11.i.ó.t11.a.t.i.vo. 

Aól .tenemoó que el c.ueó.t.i.ona11..i.o de c.ada pueó.to c.on.t.i.e11e

u11 nt!me11.o "N" de p11.egun.taó 11.ela.t.i.vaó a: 

- Pla11eac.i.611. 

- 011.gan.i.zac.i.611. 

- V.i.11.ecc.i.611. 

- Co11.t11.o.e. 

- Func.i.011eó. 

Con lo cual ob.tuv.i.moó 23 cueó.t.i.01rn11..i.oó c.on "N" 111tme11.o de 

p11.egun.taó laó c.ualeó 6ue11.on cal.i.6.i.cadaó de acue11.do a la .tabla 

que menc.i.onamoó en la pa11..te de .tabulac..i.6n de da.toó, con cal.i.-

6.i.c.ac.i.oneó que van del c.e11.o al cua.tll.o. 

Veópu~ó de la cal.i.6.i.cac.i.611 de cada p11.egun.ta óe mul.t.i.pl.i.

cail.d poil. el 6ac.to11. 2. 5 pall.a ob.teneil. un 11.eóul.tado en baóe d.i.e.z. 

Ya. que .te11emoó nueó.tll.a eócala .i.deal, eó dec.i.11., ó.Í. c.onó.i.

de11.amoó que pall.a "N" pil.egun.taó del cueó.t.i.011a11..i.o cal.i.6.i.cdndolaó 

con cua.t11.o pu11.toó que. eó la exce.fenc..i.a poll. el 6ac.toll. 2.5 ob-

.te.nd11.emoó un 11.eóul.tado "X". 

"N" p11.e.gun.taó poil. cua.t11.o pun.toó poll. 2. 5 eó .i.gual a "X". 

Aó1. pue.ó, eó.te 11.eóul.tado "X" óell.<I'. una .i.gualdad c.011 11.eó-

pec.to al pun.taje M.i.g11ado pa11.a e.l pueó.to que óe u.t<I'. evaluando. 
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E&to ¿e lleplle& e11ta de la &.lgu.lente man ella: 

PLJESTO G s AVMVO ASIST SERV INST CREV TAR REG TOTAL 

% 25% 20% 10% 10% 10% 7% 10% 5% 3% 100% 

PUNTOS 25, 20, 10, 10, 1 o, 7' 10, 5, 3, 100, 

N PREG I~ ~ I~ 
PREGUNTAS. E.f. 11úme1Lo de pilegunta& e.&tail<f e.n 6unc.l6n de. -

que. una pilegunta o gilupo de. pile.gu11ta& pe.ilm.lta em.lt.liL un ju.l-

c.lo eta/Lo acellca de ta 6unc.l6n a e.va.f.uail; y poil ende, de to-

da& .f.a& 6unc.lone.& y &u .lnteillletac.l6n con e.f. plloce&o adm.ln.l&-

tllat.lvo paila e&e pue.¿to. 

RESULTAVO "X". E4te ile&uttado U e.f. que. no& pilopoilc.lon~ 

IL<f e..f. cue.4t.lona!L.lo 4.l con4.ldeilamo4 que paila toda¿ .f.a¿ pile.gun

ta4 &e a&.lgn6 una ca.f..l6,i.cac.l6n de cuatilo punto&, a¿.( pue.4 la& 

d.i.6ellente4 cat.i.6.lcac.lone.4 otoilgada¿ a cada pile.gunta del cue.4-

t.lonall.lo 1to4 da!L<f ta ca.f..(.6.lcac.l6n lle.al del de4empeño. Müma

que. at e.taboilail una lleg.f.a de tlll?.4, no4 pilopoilc.lona e.f. puntaje. 

!Leal que. e.f. .lnd.lv.lduo de.b.i.6 a.f.canzail en la matll.lz .lde.a.f.. 

Como .f.o e.je.mpU6.lca e.f. 4.lgu.lente cuadilo: 

PUESTO G s AVllVO ASIST SERV INST CREV TAR REG TOTAL 

% 25% 20% 10% 10% 10% 7% 10% 5% 3% 100% 

PUNTOS 25, 20, 10, 10, 10, 7, 10, 5, 3, 100, 

~ 1 I~ ~ ~ 
~ 1 ~ o ~ ~ o 
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A-0.l pue-0, eolocaJr.emo-0 la-0 cal.i.6.lcac..lo11M obÚ1i.ldiÍ:-0 'éJi' el 

1Lec.uad1Lo co1L1Le-0po11d.le11.te a "R" !Leal, que -0e-obúe11e de; la -0~
ma.to1L.la de lo-0 c.ue-0.t.lona1t.lo-0 c.al.l6.lc.ado6 pa/f.a c.ada pue~.to ;-

A6.l la -0.lgu.len.te pa1L.te de nue-O.tlLo p1Loced.lm.le11.to ,- -~ e~_d 
.t1La11-0 601Lma1L et 1Le-0ul.tado !Lea./'. de -1'.0-0 c.ue-0.t.lo11a1L.lo'-0 a 'piúÍto-0 -
/f.ea-l'.e-0 de palL.t.lc.lpac.l6n, to cual 6 e halL.f con una IL-e9ia-'de'-

1Le-0, que -0e expl.lc.a con el -0.l9u.le11.te ejemplo !/ el--0.lgu:¡_en'.te· -

cuad/f.o: 

VA TOS 

Pue6.to: 

Ge/Len.te 

Pun.to-0: 

25,000 

P1Le9un.ta-0: 

16 

Re-0ul.tado .ldeal: 

160 

Re-0ul.tado !Leal: 

PUESTO G s 

% 25% 20% 

PUNTOS 25, 20, 

~ 1 

~ 
r:rs 
REALES 

AVMVO 

10% 

10, 

ASIST 

10% 

10, 

:~ 
i~ 

? 

OPERACION 

160 ---------- 25,000 

---------- ? punto-0 1Leale-0 

SERV INST CREV TAR REG TOTAL 

10% 7% 10% 5% 3% 100% 

10, 7' 10, 5, 3, 100, 

~ o I~ 6 

I~ o I~ o 
? ? 
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la ó.lgu.i.e.n.te. paJt.te. c.oM.ló.t.lJtcf e.11 .tJtanó ó oJtmaJt e.60ó pu11.toó 

Jte.óul.tan.te.ó Jte.ale.ó e.11 poJtc.e.n.taje., paJta e.6e.c..toó de. apJte.c..lae.i.611. 

PoJt úl.t.lmo c.01tJte.ópo11de. e.ó.table.c.e.Jt nue.ó.tJta .tabla de. Jte.óuf 

.tadoó ya que. óe. e.laboJtaJton loó Jteóul.tadoó de. pun.toó Jte.ale.ó p~ 

Jta c.ada pue.ó.to, Eó.ta .tabla ó e. Jte.al.lza .tomando e.11 c.ue.11.ta e.l -
nt!me.Jto .to.tal de. pJte.gun.taó de. loó c.ue.ó.t.lonalt.loó, e.l .to.tal de. -
pu11.toó que. le. c.0Jt1te.ópo11de.: 

MUY BUENA AVMINISTRACION 80,001-100,000 

BUENA AVIUNISTRACION """""""' 60,001- 80,000 

REGULAR AVMINISTRACION ,,,,,,,,,,,,, 40,001- 60,000 

MALA AVAIJNISTRACION ""'""""'" 20,001- 40,000 

MUY MALA AVMINISTRACION , , , , , , , , , , , , O- 20, 000 

Eó.ta e.óc.ala óue. óoJtmulada a paJt.t.lJt de. un mode.lo de. c.al.l
ó.lc.ac..lone.ó dado, paJta loó c.ue.ó.t.lonaJt.loó apl.lc.adoó a loó d.ló-
.t.ln.toó pue.ó.toó de.l cfJte.a de. Se.Jtv.lc..lo al Cl.le.11.te.; e.ó.toó c.ue.ó.t.l~ 

naJt.loó .lnc.luye.Jton pJte.gun.taó Jte.la.t.lvaó a la apl.lc.ac..l6n de.l pJt~ 

c.e.óo adm.i.11.ló.tJta.t.lvo, aó.l e.orno laó óunc..lone.ó aó.l911adaó a c.ada
pue..i.to. 
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PUESTO G s AVMVO ASIST SERV INST CREV TAR REG TOTAL 

25% 20% 10% 10% 10% 7% 10% 5% 3% 100% 

PUNTOS 25000 20000 10000 10000 10000 7000 10000 5000 3000 100000 

PUNTOS 
REALES 18300 13800 7475 7010 7900 3800 7500 3300 2100 71185 

% REAL 74% 69% 74% 70% 79% 54% 75% 66% 70% 

% VIF 26% 31% 26% 30% 21% 46% 25% 34% 30% 

CLAVES 

HORIZONTALES 

G Ge/ten.te. 

S Su.peJr.v.UoJL. 

AVMVO PeMona.l admlnJ.l>tM.;Uvo. 

ASIST A.1.U.ten.tu de <1eJr.v.i.c.lo. 

SERV PeMonal de <1e1tv.i.c.lo y 1te6acuo11u. 

WST PeMonal de .i.n.1.talac.lonu. 

CREV P1t0mo.to1ta de C!ltUlto. 

TAR Se1tv.i.c.lo exp1tu.1 de .taltjeta.1 

REG EnvoUwta de 1te9alo.1 

VERTICALES 

"X" Cal.i.6.i.caú6n .i.deal. 

"R" Cal.i.6.i.cau6n 1teal. 

% REAL P01tce11.taje de e6ec.t.i.v.i.dad alcanzado. 

% VIF P01tcen.taj e de d.i.6eJr.enua detectado 
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l ndag<Vt pito blema•, 

En ba•e a lo• dato• e Ln601tmacL6n obtenido• y tabulado•, 
•e pa•6 a dete1tm.i.na1t la cau•a de lo• pltoblema• y •u• e6ecto• 

dent1to del depa1ttamento de Se1tv.i.c.i.o al Cliente. 

Ten.i.endo conocLm.i.ento de lo• p1to'blema• en el depaJttamen
to de Se1tv.i.c.i.o al Cl..i.ente, •e dete1tmú1a1ton va1tLa• a.tte1tnat.i.-
va• de •olucL6n pa1ta cada uno de .to• p1tob.tema• detectado•, -
la• cual.e• e•t4n conten.i.da• en la• c€dula• de pltoblema•, cau
•a• y •olucL6n a•i como la pa1tte de conclu•Lone•, •ugeltencLa• 
y Jtecomendac.i.one•. 
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VI AGNOSTI CO 

Ve acue4do a La inveatigaci6n •ealizada, !J a La evalua-
c.i6n obtenida de die.ha ú1ve1tigaci611, enc.ont4amol que el de-
pa4tamento de Se•vic.io al CLiwte tiene un 71 % de eóic.ienc.ia. 
Eato debido a que ae detec.ta•on 6aLLM de ca41icte4 óunc.ionaL
dent•o de au e•t•uc.tu•a, La• c.ualea aóec.tan a au deaa44oLLo. 

La eac.ala de c.ali6ic.ac.i6n en que baaamoa el po•c.entaje--
1101 da e.amo 4eaultado, que die.Ita depa4tamento eatli dent4o del 
pa44met•o de Buena Adminilt4ac.i6tt. 

Cabe menc.iona• que pa4te de eataa 6aLLaa aon tambiln c.on 
aec.uencia de La inte44elaci6n de6iciente ent•e el depa•tame11-
to de Se•vic.io al Cliente !J alguno• ot•o• depa4tamentoa. 

A c.ontú1uac.i611 ae p4eaenta La· eacala de c.ali6ic.nc.i6n. 

MUY BUENA AVMINISTRACION· •• ~ •••• \.:cso,001-100,000 

BUENA AVMINISTRACION .............. 60,001- 80,000 

REGULAR AVMINISTRACION ............ 40,001- 60,000 

MALA AVMINISTRACION ............... 20, 001- 60, 000 

MUY MALA AVMINISTRACION ••••••••••• 0- 20,000 
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PROBLEllATTCA 

Vu.pU.c..ldad de 

CAUSA 

Falta 

depa11.tame11to, 

SOLUCION 

CEVULA VE PROBLEMAS 

Tene.11. mayo11. c.omu.11.lc.ac..l6n e.t 

de. ac.u.e.11.do e.11 

AL TERNA T1 VAS 

al Come.ntaJt qu.é c.lMe. de. pot.r.t.lc.a4 o noJtmM 4e. van a apt.lc.a11.

pa11.a qu.e. 4e. pu.e.dan g.lJtaJL ta4 611.de.ne.4 e .ln4.tJtu.c.c..lonu ne.c.e.

JaJL,laJ. 
b 1 Con6.L1tma11. qu.e. a.tgu.no 110 haya dado u.na 011.de.n c.on.t11.a11.,ia a .ta 

qu.e. 4e .te va a daJt a.t 4u.boJtd.lnado, 

BENEFICIOS 

al Und.ic.aJt e..t c.11..Ue.11.,io de. toJ d,i11..lge.n.te4 de.t de.pa11..tame.n.to. 
b 1 Pode.Jt da.t un ju.,ic.,io 4obJte atgú11 a4u.n.to Jab,ie.ndo de. an.te.ma-

110 qu.e 110 Je va a c.011t11.a11..la11. o.tlLa ,in4.tJtu.c.c.,l6n. 

FECHA 

ELABORO 

AUTORIZO 

IB~IV-91_ 

J. SALVAVOR OLVERA PEREYRA 
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PROBLEMATICA 

Falta de doc.umentoó 

de o~ganizac.ión. 

CAUSA 
Falta 
toó, 

SOLUC10N 
PonMóe de 
la elabo~ac.ión 

AL TERNA TI VAS 

CEVULA VE PROBLEMAS 

al Ha.e.e~ conjuntamente el ge~e11te de H.~vic.io al c.lie11te !/ -

loó empleadoó loó manualeó !f/o deóc.~iptivoó de puc.ótoó, 
b 1 Solicita~ al depa~tamento adecuado leó hagan liega~ eóte -

tipo de doc.umentoó, 

BENEF1C10S 
al Tene~ en el depa~tamento manualeó !/ deóc.~iptivoó de pue4-

to4 e11 loó c.ualeó baóa~ó e e.u ando exióta aCguna duda o 6al
te al9ú11 empleado, 

bl El depa~tamento ~eóponóable de la elabo~ac.ión de loó deó-

c.~iptivoó y manualeó, pod~ti. ~eaLlza~ .f.aó 6unc.ioneó que ó e
~ealiza11 en el depa~tamento y dete~mina~cf ói óon adec.uadaó 

º·no. 

FECHA 

ELABORO 
AUTORIZO 

18-Vl-91 
J, SALVAVOR OLVERA PEREYRA 
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CEVULA VE PROBLEMAS 

PROBLEllATICA 

Ve4c.011oc..i.m.i.ento de lo4 pta11e4 a11uate4 del ·depalttamen.to polt -

paJr..te de to¿ empleado¿. 

CAUSA 

Falta de c.omun.i.c.ac..i.6n polt paltte del ge/ten.te; 

SOLUClON 

Hac.e1t pa1tt.ic..i.pe al pe1t¿onat de e4.te ptali. 

ALTERNA TI VAS 

a) Co11voc.a1t a una junta palta que .iean .i.nvotuc.1tado.1 .f.0.1 emple!!. 

do¿ e11 u.te plan anual. 

b) Valt una c.op.i.a del plan anual a c.ada uno de to¿ empleado¿. 

BENEFlC lOS 

a) El pelt4onal 4abJr.4 hac..i.a d6nde, d.i.1t.i.g.i.1t ¿u¿ obje.t.i.vo.1 e¿pec.f 

6.i.c.o4. 

bJ E.e peM011at pod1t4 e¿.tud.i.alt e .i.den.t.i.6.i.c.aJr. to¿ punto¿ en to4 

c.ualu ¿e ha1t4 h.i.nc.ap.i.é du.1tan.te et aiio en et depaJr..tamen.to. 

FECHA 

ELABORO 

AUTORIZO 

18-lV-91 

J. SALVAVOR OLVERA PEREYRA 
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CEOULA OE PROBLEMAS 

PROBLEMAT!CA ·· ·· · . · · 

Fa.f..ta de c.apac.Uac.i.6n de .t.o..i e.mp¡eado.i.. 

CAUSA 

Falta de ap11.ovec.hctm.le.n.to en .f.oó cult.<10<1. 

SOLUCTON 

MayOlt e..i óue.11.zo .tanto a! .lmpa11.t.l11. e.orno at 11.ec..i.b.lll. .f.o• .c.u11.<10<1. 

ALTERNATIVAS 

al Coo11.d.lna11. c.on otila<\ t.le.nda.i 

a.f. el.len.te. 
b) Hac.ell. ex4me.ne4 .tan.to 011.ate..1 e.amo e...ic.11..l.to..1 

.tac..l6n que <1e .lmpa11..ta. 

BENEFICIOS 

al Ex.l6.t.llr.6'n va11..lo<1 punto..\ de vü.ta d.l&e.11.ente..1 

.t6p.lc.o o p11.ob.t.ema u1 e<1pec..<:ó.lc.o. 
b) Se e.x.lg.lll.6' una mayoll. ate.nc.i.611 a .f.a..\ pe.11...101úi<1 qui 11.e.c..iba1t .·

to• . CUll.406, 

NOTA.- A pe6a11. de. que han d.lóm.lnu.ldo et 11úme.1to de p11.oble.mM,

.t.o..1 c.u11.<10<1 que .ie dan de c.apac..l.tac..l6n 110 1011 ..iu6.lc..len

.te.i, ya que .tan.to c.!.le.11.te<1 e.amo e.mp!eado<1 <1e. quejan de 

ta 6a.f..ta de c.apac..l.tac..l6n. 

FECHA 

ELABORO 

AUTORIZO 

18-lV-91 
J. SALVAOOR OLVERA PEREVRA 
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CEVULA VE PROBLEMAS 

PROB L HIA T1 CA 

Núme.11.0 alto de. p1r.oble.ma4 c.011 lo4 de.pa1r.tame.11to4 de c.11.~d.i.to en-

4U 4e.c.c..i.611 de. aju4te.4 y ve.nta4, e.11 e.4pe.c..i.al _c.011 i.a4 d.i.v.i.4.i.o--

11e.4 57, 01, 49 y 65. 

CAUSA 
Falta de. c.omu11.i.c.ac..i61t ade.c.uada c.011 e.l cfoe.a de. 4 e.11.v.i.c..i.o al 

c.Uente.. 

SOLUCION 
Co11oc..i.m.i.e.11to de. 6u11c..i.011e.4 de. toda4 la4 4Íte.a4 poJi. pcÚte.·de. lo4 

e.mpleado4 útvoi.uc.Ji.ado4, :· >,· ·;·~;,: .• .-• 
AL TERNA T1 VAS 
a) VM una c.apac.Uac..i.611 eo11ju11ta a e.4ta4 cl'.Ji.e.ai; _Se .4ug'.i.e.ir.,é. -

e.l u4o de.l eontJi.ol de. aeue.Ji.do4 (a11e.xo 01), 

b 1 Co11voc.aJi. junta4 de. una o do4 hOJi.a4 eada qu.i.tt(!e. d.1'.a4 ,·eo'ii' 

la4 4Ji.e.a4 .i.ne.i.de.11te.4 e.n lo4 pJi.oble.ma4. 

BENEFICIO 

a) Ex.i.4t.iJi.4 un mayoJi. apoyo e.11t1r.e. la4 41r.e.a4. 

b) Pe.11.m.ite. un .i.nte.Ji.c.amb.io de. .tdea4 y pir.oble.ma4 e4pe.e.l'.6.i.eo4, a 

lo4 que. 4e i.e.4 daJr.4 una 4olue.i.611 eonjuntame.nte.. 

FECHA 

ELABORO 
AUTORIZO 

18-IV-91 
J; SALVAVOR OLVERA PEREYRA 
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CEVULA VE PROBLEMAS 

PROBLEMA TI CA 

Se.Jr.v.i.c..lo de.6.lc..le.nte. de. .ln4tal.ac.l6n :J::4 iJr.~.i.c.'.io a' dom.le.U.lo.· 

.:~:;'' .......... ·· 

~~~s~te.11ado e. .ü1e.t.e.g.lb.f.e. de. 6~aili~1 ;ele. }eJr.\J.ic.lo poir. paJr..te. de.-
4 e.Jr. v.lc.lo al. c.f..le.11.t e.. ·,··'· 

SOLUCION 

Que e.xú..ta un 

AL TERNA TI VAS 

al L.f.e.naJr. a m<iqu.lna .f.M 6Jr.de.11e.4 de. ÚJr.v.l~.lO.!J de./,~Jr..Ü.lJr. co- -
Jr.Jr.e.c.tame.n.te. e..f. pJr.obte.ma. 

BENEFICIO 

al Ag.l.f..lzaJr. y me.jOJr.aJr. e..f. 4e.Jr.v.lc . .lo, .a'dom.lc.l.f..lo. 

FECHA 

ELABORO 

AUTORIZO 

18-IV-91 

J. SALVAVOR OLVERA PEREYRA 
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PROBLEllA T/CA 
Falta de 
c.i.onado. 

CAUSA 
Fatta de 

SOLUCION 

CEVÚLA' VE PROBLEllAS 

I11votucJtM4e m44 con to4 c.l.iente4 'de4pu€4 de. habé.Jt.~otÍ1c..i.ona
do et pJtobCema. 

. .. ·t /.:;·s .... 
at c.Ue11te itt9u110~ ~i.~¡ d~4pu€4 

ALTERNATIVAS 

a) LtamaJt tete6611.i.came11te 
1 tJte.i o c.uatJto 1, de i1abci.Jt 4-i.do Jt¿uii.i.;d' Ú{p~íJ¡;ú;iia; pa4a-

BENEFICIO · .··• ,· • 

a) VeJt que tan bü11 H e.i.tl11 4oluc.io~CÍ.1Íd¿'c¿~'{ pJtobtema.i de -
to.i cl.i.eute4. 

b) VaJt u1t tJtato peMonatüado at c.t.i.en:te iJ ci ta vez evatuall. -
et .ieJtv.i.c..:O que 4e te da. 

FECllA 

ELABORO 

AUTORIZO 

18-IV-91 

J. SALVAVOR OLVERA PEREYRA 
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llORA FECllA 

ORVEN VEL OBTENIVO VE LOS OBJETIVOS PORCEN. 

PAR TIC 1 PANTES OBSERVACIONES 

(ANEXO COI J -CONTROC: _SERVICfO AL CLIENTE; 



ORGANIGRAMA VE SERVICIO AL CLIENTE 

GERENTE 

SUPERVISOR 

6 
(PTTJ 

ASISTENTES VE 6 
..._ __ sE_R...,v_i_c r_o_~ 1 mo 

SERVICIO PROMOTORA SERVICIO EXPRESS 
y INSTALACIONES VE VE 

REFACCIONES CREVITO TARJETAS (ART) 

(41 3 TT (21 1 Pnt 111 TT ( 11 TT 

• TT : TIEMPO COMPLETO 

• PTT: PARTE TIEMPO TARVES 

• PHI: PARTE TIEMPO MAllANAS 

- 99 -

ENVOLTURA 
VE 

REGALOS 

(31 1 TT 
1Pnl 
1 PTT 



SERV1C10 
V 

REFACCIONES 

GERENTE 

SUPERVISOR 

~-----------t 
: SERVlClO : 
' EXPRESS VE ' 

---------------------:TARJETAS : 

PROMOTORA 
VE 

CREV1TO 

: (ART} : 1,. _________ ;,._. 

AVM1 NlSTRA T1 VOS 
ENVOLTURA 

VE 
REGALOS 

ORGANlGRAl.IA PROPUESTO 

AREA SERV. AL 
CLl ENTE 

FECllA OCT. 199 1 

E LABORO SALVAVOR OLVERA 

Fl Rl.IA 



SUGERENCIAS Y ~ECOMENVAC10NES 

- E.¡, .i.mpo!Ltante que ex.i..¡,ta una e4t1Lec.ha c.omun.i.c.ac..i.611 e11t1te el 

ge1tente de 4e1Lv.i.c..i.o al e.ti.ente !f lo.¡, ge/Lente.¡, ta1ito de ven

tM e.amo de lo4 depa1ttame1ito.¡, c.011 que Ae ti.ene 1telacA.6n. 

E.¡,to palla mejo1ta1t lo.¡, p!Loc.el>Ol> de t1tabajo !f M.l ev.i.ta!L pito-, 
blema.¡, ent1te lo.¡, depa1ttame11tol>. 

- El> nec.el>alL.i.o po11e1t mue.Ita ~n6al>.ü en la c.<lpac..i.Ú7.i.611 ·ael pe~ . 
.¡,anal ya que 4011 lo.¡, 1tel>po114able4 de .¡,olU:c.:¿01lÍÍIL·':fo.¡,-·pMble
mM que aquejan al c.l.i.ente, !/ de, e1; mome:1ít06'.dúé~mlil~do~, 
toma!L dec.ü.i.011e4 que pueden Hit mala.¡, .¡,.i. no ú ile1len t°b.¡, -

c.onoc..i.m.i.ento.¡, 11ec.eba1t.i.04. 

- E.¡, elemental que lo.¡, empleado.¡, di .¡, e1tv.i.c..i.o ae. c.l.lente vitya11 

tanto a c.IL~d.i.to, e.amo a púo de ve.11tM, !f al depa1ttame1,1to_ .

de .¡, e1tv.i.c..i.o palla que .¡,e den c.ue11ta c.6mo .¡,e 1teal.i.;:a11 la.¡,. 6u!!_ 

c..i.011e4 tJ c.omp1te11da11 la po4.i.c..i.6n de lo.i. dernl!.i. empeeado.¡, •. 

,, '<;;'-''{ 

- El .i.egu.i.m.i.ento que d~ el ge1te11te, va a .i.e1t etementáf palt.a> 

la detec.c..i.611 de nec.e.i..i.dade.i. !f la .i.mplantac..i.611 tailto':.dé. 

t1tole.i. e.amo de p1toc.ed.i.m.i.e11to.i. palla mejo1ta1t il .¡, e1tv.i."é.'-o,. que~ 
.i.e da. 

- Se 1tec.om.i.e11da tamb.i.~n que lo.i. c.amb.i.o.i. que .i.e:de.ben· de da!L -

e11 ba.i. e a lo menc..i.o nado a11te1t.io1tme11te, .¡, ean .i.mplementado.¡, -
pDIL el m€todo de ap1tox.i.mac..i.o11e.i. .i.uc.eÜva~-. e:~· aeC::Ú.; de.;m~~ 
11e1ta paulat.i.na. 
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CONCLUSIONES 

El e&tud.i.o ha &M.v.i.do paita 601tma1t&e u11 c1t.i.te1t.i.o aceJtca -

de. c6mo 6u11c.i.011a et depa1ttamento de &e1tv.i.c.i.o al cf..i.e11te, a&.l

como de deteJtm.i.naiL &u de&aititolto en bace a la& 1tecome11dac.i.o--

11e& pitopue&tac. 

Et ca&o pitáct.i.co que. ce 1teal.i.z6 da ta pauta paita dc.6.i.11.i.Jt 

la l1.i.p6tc.&.i.c pitopuc.&ta a.t úi.i.c.i.o dc..t caco, .ta cual mc.11c.lo11a -

que. "Co11 la capac.i.tac.l611 que. &c. ha c.&tado dando a.t peit6011a.t -

de.t dc.paittamento de &c.1tv.lcio a.t ct.le11tc., ce. ob&c.1tva1tá u11 mc.-

noiL n.tme1to de pitoblema& co11 to& dc.paittamento& de venta&". 

E11 bace a loe Jtecultado& obten.i.doc &e h.i.zo un anál.lcic -

con 1tc.apecto a lo& etemc.ntoc tc.61t.i.co& planteadoc, da11do como

conc ecuencia una 1teducc.l611 de pito blemac paita con loe dc.pa1tta

mento.1 de venta& y clie11tela en geneJtaf., ac.l como la de.te.e- -

c.{611 de pitoblema& a loe que. &c. f.c.& dio una alte1t11at.lva de co

luc.i.6n. 

Ec .lmpo1tta11tc. & efialait que a medida que ex.le ta una mejoit

capac.ltac.l6n dentJto de e&te depaittamc.nto, exüt.l1tá un mayoiL -

de&aiLJtolto y e6.lc.i.encia, lo que. pe1tmit.l1td un entendimiento -

con loe demá& depa1ttame11toa, 

Cabe me11c.lo11a1t la nece&.ldad que t.lenen la& empite&a& de. -

e&to& e&tud.loc, ya que te& ayuda1td11 a togiLaiL to& objet.lvoc d! 

paiLtamentale& o gc.11e1taf.e&, ac.l como ev.ltaiL pitob.temac que ce -

pud.lc.1ta11 p1Lece11ta1t con et t.lc.mpo. 
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