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PROLOGO .
El objeto de este trabajo es el de desarrallar y complementar
un estudio del area de Ingenierla Industrial, en &ste, se
trétara de - abarcar noc sblo los aspectos técnicos

tradicionales sino gue se les dard un enfogue administrativo.

La razdn de este enfoque, es que en la actualidad en todec
" estudio realizado solamente se toma en cuenta al empleado
como un ingtrumento para mejorar las condiciones econdmicas
de una empresa, aunque siempre Se trata de que la persona
esté lo mas ‘agustn y tenga el mayor confort posible
(Ergonomial). Entonces basandose en esto nosotros al plantear
mejoras en la productividad trataremos de hacer sentir al
empleado que su participacidn en una empresa es importante
ya que se tomd en cuanta su opinidn e inquietudes para llevar

a cabo ciertas desicidn.

Como aspectos técnicos tradicionales mencionamos al Estudio
del trabajo el cual lo entendemos como ciertas técnicas y en
particular el estudio de métndos y la mediciédn del trabajo,
gque se utilizan ﬁara examinar el trabajo humano en todos sus
contextos y que llevan sistematicamente a investigar todos
los factores que influyen en la eficiencia y economi{a de la

situacion estudiada con el fin de efectuar mejoras.



El estudio del trabajo se emplea, por tanto directamente en
la +uncibn de productividad, puests que sirﬁ? para obteher
una produccidn mayor a partir de una cantidad de recursos
dada para pader llevar a cabo su cometido, el estudio del

trabajo abarca

- El estudio de métodos!
a) Medicidn del trabajo.

b) Estudio de tiempos y movimientos.

-~ L.a Ergonomia gue se enfoca a las condiciones del
trabajo, agul no solo se cuida las buenas
relaciones con el empleado sino que se le trata

de dar el mayor bienestar posible.
= Un nivel de vida.
- Ete.

Para poder introducirnos en el enfoque anteriormente
mencionado es importante no perder el concepto de
Administracibdn la cual la definimos como:

Ciencia Social, gue persigue la satisfaccién de objetivos

institucionales (de servicioc, social y econdmico), por medio



de' un bmocaﬁismu de operacién a través de un ~ proceso
adﬁinlstrativu {planear, organizar, tntegrar; dirigir vy
contralar). Y para poder . estudiar los factores que
intervienan en la administracidn de la entidad, mencionaremos
~al Diagnédstico Indusirial el cual es la técnica con la cual
se llega a constituir el control de controles de las
elementos del proceso administrativos; lorcual :nnceptualment§
hablando tendrla similitud con las auditorias administrativas
e interna, en cuanto af analisis de los factores gue
intervienen en la administracion de la entidadi los que desde

el punto de vista del diagndstico industrial son:

- Objetivos y Pollticas @ Definir en la administracitn
de la entidad objetivos
razonables y proveerla de
los medios adecuados para
lograrlos eficientemente.

-~ Medio ambiente : Factaores externos
influyentes en la marcha de
la entidad.

.= Recursos Humanos : Personal adecuadamente
selectionado, idéneos  para

lograr productividad.



- Recursos Financieros : Efeéctuar las inversiones
necesarias y poder
desarrollar las opsraciones
de la entidad,.

= Recursos Materiales ¢ Son terrencs, edificios,
maguinaria, instalaciones vy
equipoa que le permitan
desarrollar eficientemente
sus operaciones,

- Procesos y Praoductos H Incluye uha adecuada
seleccidn, suministro vy flujo
de materiales, se busca una
dualidad de beneficios tanto
para el consumidor o usuario
como para la propia entidad.

- Informitica ¢ Hay que tener adecuados
sistemas de captacién de
datos ¥ particularmente
¢inancieros para mantener
informada a la administracion
de la entidad, para la toma

de decisiones.

También existe el andlisis factorial, el cual también sugiere



la aplicacibn cowbinada de auditorlias comc la operacional, la
de eficiencia 'y la de productividad, las cuales se entienden

como sigue: .

La Auditoria operacional, promoviendo y logrando eficiencia
de operacidn, lo cual se relaciona perfectarente con el
principal objetivo del hambre de negocins. En este casg las
ideas fundﬁmentales son para incrementar los ingresas,
reducir y/o eliminar costos y gastos innecesarios, ademas de
eliminar tiempos, mavimientas y esfuerzos indtiles, asl mismo
recomendaciones acerca de como aprovechar los desperdicios,

etc,

La Auditorlia de eficiencia, parte de las mismas premisas que
la operaciaonal y en términoc generales, pretende iguales
objetivos. Esta Auditorla comprende basicamente el eximen de
objetivos, polliticas, manual de operacicnes, sistemas vy
procedimientos, recursos humanos, financieros y materiales.
En este caso, la innovaci®n radica en que la administracion
de la entidad debe preestablecer indicadores de eficiencia
¢stAndares con 1o que pueda evaluarse la eficiencia de una

operacibn,

El abjetivo primordial de la Auditoria de productividad, es



an términos generales identificar las causas de una baja
productividad y, conociéndolas, establecer las bases para
erradicarlas. El campo de la accibn natural de este tipa de

auditortas son los departamentos como:

~ Planta.

- Control de Calidad.

- €ontrol y Planeacidn de Inventarios.

- Control y Planeacidn de la Produccion.
- Almacenes,

- Etc.

Los procedimientos a sequir dentro de la auditorla de
productividad son similares a los de la investigacidn

cientifica, pudiendo concretarse en las siguientes etapas:

L7y

~ Recopilacidn de datos, informes, estadlsticas,
etc.

- Disenho de un plan de investigacidn, aplicando al
respecto un método.

- Establecimienta y aplicacidn de un sistema de
pardmetros como guias de andlisis y comparacidn.

- Determinacidn y andlisis de las funciones de los

tactores qgue intervienen en la operacidn.



- Evaluacion y conclusiones.
- Puesta en marcha del sistema de control.

- Seguimiento.

Es conveniente recordar que la auditﬁrla debs de ser
integral, secuencial, 1nterdisciplinaria, oportuna y
eficiente, también cabe mencionar que existe una relacidn
directa entre las auditorlias operacional, de eficiencia y de
productividad, todas ellas foermando parte de la

administrativa,

Por ello 2n gque 1la aplicacibn aislada de una de estas
auditarias, adn cuando sea 4til y saludable, pudiera no
conduzir a resultados Optimos desde el puntn de wvista de
redituabilidad] adembds, podrla darse el caso de que el
preblera no estuviera en los sistemas y procedimientos, sino
#n la carencis, inobservancia o violacidn al manual 0o a los
abjetivos v pollticas 4 la entidad, o bien, el problema
scdrla ser l!a falta de capacitacibn 6 adiestramiento del

profio personal gue desarrolla las aoperaciones.

Je trata de  una auditoria administrativa, enfocada
fundarentalmente a la revisidn integral de sectores; como la

planta, control de calidad, planeacidn vy control de la



produccidn, eotc. Esta auditorla tiene aplicabilidad a la

entjdad como un todo, 'y a partirvde ahl, se

pragramaran

secuencial y armonicamente las revisiones necesarias conforme

a las circunstancias.
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Capitulo 1



 DIAGNOSTICO DE LA'PRUDUCTIV&DAD.

PRODUCTIVIDAD.

La productividad puede definirge como la relacidn de lo
producida y lo insumido. Esta definicién es aplicable tanto
para una empresa, industria o la economia en general. Vemos
que es el cuciénte entre la cantidad producida y los recursos
empleados para la produccibn, estos ra:ursés pueden ser

materiales y humancs como Son:

- Tierra

- Materiales

instalaciones, maguinas y herramientas

Recursos Humanos.

Es comprobable que la productividad de la mano de abra,
tierra, materiales, ett. ha aumentado, pero esto puede no
aclararnos las razones del incrementos y se necesitard
conocer concretamente las causas del incremento el cual pudo

deberse a una mejor planiticacibn del trabajo por parte de la

Direccidn.

En consecuencia, aumento de la péoductivsdad significa

10



producir mis con la misma cantidad de recursos o producir lo

mismo con menor centidad de recursos. -

RELACICN ENTRE AUMENTOD DE LA PRODUCTIVIDAD Y LA ELEVACION

DEL NIVEL DE VIDA.

Una mayor productividad ofrece posibilidades al nivel general

de vida,

al

b)

c)

d)

principalmente mediante:

Mayores cantidades, tanto de bienes de consumo
como de bienes de produccién, a un costo menor y
& un precio menar.

Mayores ingresos reales,

Mejoras de las condiciones de vida y de trabajo,
con inclusitn de una menor duracitn del trabajo.
€n general, un refuerzo de las bases econbmicas

del bienestar humano.

11



. CONDICIGNES PREVIAS PARA EL AUMENTO DE LA PRODUCTIVIDAD.

Para elevar la productividad al maximo se precisa la accibn
de todos los sectores de la comunidad: Gobierno, Industriales

Y trabajadnres.
Los gobiernos necesitan:

a) Disponer de programas equilibrados de desarrnllq
econémico, |

b) Adoptar las medidas necesarias para mantener el
nivel de empleo.

c) Tratar de crear oportunidades de empleo para los
desempleados o0 subempleados y para los que
pudieran quedar sin ompleorcnmq consecuencia de
las mejoras de la productividad en determinadas

industrias.

También es muy importante el papel que deben
desempehar los empleados y los trabajadores., La
responsabilidad principal en 10 que respecta al
aumento de la productividad de unaz empresa

corvesponde a la Direccidn. Solo ella puede

12



llevar 'a cabo un programa de prﬁdu:tiVidad en la
Emprosa y solo 'ella puede crear bueﬁas
relaciones humanas y obtener ‘agl la cooperacién
de lu§ trabajédores que ‘23 escencial para el
éxito del intento, aunque también se necesita la
buena disposicién pravia de los trabajadores.
Los sindicatos pueden estimular activamente a
sus_ afiliados a prestar dicha cooperacidn ai
estin'cunvencidos de que el programa, ademids de
3er beneficioso para el pals en general, Sserad

provechoso para los trabajadores.

Un estudio de productividad debe ser complementado con el
diagndstico de oproductividad en el cual se desarrolla _un
método para su evaluacidn y anllisiis, para el cual se divide
la empresa para un detallado y efectivo estudio en factores

de operacidn, los cuales se definen como sigue:

13
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METODCLOBIA DE LA APLICACION DEL ANALISIS DE PRODUCTIVIDAD.

El anAlisis o determinacidn de las limitaciones o ancmalias

de las actividades de una Empresa, puede hacerse mediante

técni:as diterentes:

MEDIANTE INDICADORES.

Este método se emplea cuando se tienen establecidos los

controles de direccisn (INDICES).

MEDIANTE CUESTIONARIOS.

Cuando se carece de los controles de direccidn se elaboran
cuegstionarios especiales para cada empresa en particular.

La metodologia es exactamente la misma.

En el caso analizado, se presenta el uso de cuestionaros por
no tener {ndices establecidos, (aunque se explican en forma
general mhs adelante en la pag. 53). El andlisis se

desarrolla mediante @l siguiente método:

1) Se divide la actividad sstudiada en sus factores

22



o componente, formulando las preguntas de cada
tactor, presentandolas en forma de cuestionario. El
grado de prq%undidad de las preguntas dependerd del

andlisis que quiera hacerse.

2) Se ;laborn una escala que representa el grado de
gatisfaccidon de cada prequnta desde cero para la
carencia total de la misma, hasta 1.00 para la
completa satisfaccidn. La escala que se utilizard
serd la siguiente:

A : Aceptable 1.00

B : Limitado 0.50

[ : No Aceptable 0.25

Y : Inexistente 0.00
En &gte caso como se van a utilizar unicamente
preguntas no se necesitara la columna para el grado

(D), que significa inexistente.

3) ée eval@ia cada pregunta, examinando la
tendencia, direccion, exactitud y precisidn de la
respuesta, para darie un grado de satisfaccion y se
-seffala con una cruz la columna que corresponde en

la escala.
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4) Cuandd la resﬁuosta dada a la pragunta.furmulada
tiene limitacitin, o sea cuando se marca la columna
(B) & (C), g=e busca en qué funcidn se encuentra la
causa de dicha limitacion., Se utiliza una columna
més (L) para anotar el namero del factor limitante.
Los factores que se van a utilizar gson los que
recomienda éste método  denominado ANALISIS
FACTORIAL Y CAUSAL, ¥ soﬂ los siguientes:?

i. Medio Ambiente.

2, Praductos y Procesas.

3. Financiamiento.

9. Suministros.

s. Personal.

é, Medios de produccidn.

Z. Actividad Productora.

8. Mercadeo.

9. Contabilidad y Estadlstica
10. . Direccidn,.

S) Se suma e! nimero de anotaciones hechas en cada

columna.

Antes de seguir con la Metodologia, Se presenta un ejemplo

ilustrativo de los cuestionarios y su aplicacidn.
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1. - MEDIO AMBIENTE.

.1

1.2

1.3

1.4

1.5

1.6

Qué se tomd en :uénté para la
seleccidn del proveedor ?

Cuiles son log requerimientos espe
cificos (cuantitativos y cualitati-
vos) de la mano de obra, necesarios
para la elaboracidn de su producto
(s), ¥ en qué medida lbs sati;face
12 localidad ?

Qué dificqltades.se presentan para
distribuir el producto al mercado -
de consumo ?

De qué servicios poblicos dispone -
(teldfono, agua, electricidad, com-
bustible, policla, etc.). En la can-
tidad suficiente para satisfacer =--
las necesidades de la empresa ?

Qué apoyos oficiales del gobierno -
1o llevaron a localizar su Empresa
en éste lugar? (Estatales, Fodera¥
les, etc.)

A que criterio(s) obedecid la loca~
lizacidn de la Empresa en esta loca-

lidad?

30
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1.7 Como afectan las condiciones clima-~
toldgicas en la elaboracidn de sus
productos?

1.8 Las vias Aa comunicacidn y transpor
te con que cuenta la Empresa son su-
$icientes?

1.9 Qué importancia tiene para la Empre
sa la distancia a sus mercados?

1.10 Camo considera que es la capacidad
de compra de'su mercado?

TOTALES

; 2. PRODUCTOS Y PROCESOS.

2.4 Como se determinan las caracterlis-
ticas de diseho de! praoducto (s),
y para implementar @stas caracte-
risticas a qué departamente se con
sulta ?

2.2 Los materiales utilizados en la e~
laboracidn de su producto (s} res-

ponden a: Calidad Precio___ .

disponibilidad Otros ?
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2.3 La descripcion del producto final -

‘contiene: Tamahu_____'Matqrialei___n_

tolor Otros ? X 8
2.4 En el praoceso exiaten cuellos de -

botella y si es asi, en'danQ ? | X 7.
2.8 Gué parcentaje de lé capacidad ac-

tual instalada es aprovechada 7 X
2.6 Qué equipo o maquinaria'es el 1limi

tantg de los volamenes de produccién ? X
2.7 Los procesos empieadns oﬁ la elabo

raciébn del producto (s8) final son

los mhs adecuados ? Por qué ? X 6
2.8 Se ha realizado algdn estudio para

conocer g8i @l material de desecﬁo

' puede ser acupado para la elabora-

cion de otros productos ? X 6
2.9 Con qued $inalidad se analizan los

productos de la competencia ? » X
2.10 Qué tipo de distribucidn de equi-

po y magquinarta utiliza ?

Punto fijo Proceso Linea

Mixta X

TOTALES. 4 6 0 6
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a.

3.1

3.3

3.4

3.5

3.7

FINANCIAMIENTO.

Existe alguna persona encargada de -

los estudios

la Empresa ?

de‘financlamientn de

Con qué frecuencia se analizan las

variaciones del presupuesto de com

pras, asl como el de gastns ?

Como ha determinado si o] capital

contable de la Empresa es el ade-

cuado?

Hasta qué puntp puede ser afectada

la empresa en caso de no consequir

los créditos
Los créditos
cientes para

Los créditos

requeridos ?
gque consigue son su+fi
cubrir sus necesidades?

obtenidos han gido in

vertidos conforme a un programa de

terminado ?

Dispone el jefe de la Empresa de -

prondstico mensuales de cada depar

tamento que le permitan prever opor

tunamente su

situacion ¢inanciera?
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3.10

4,

4.1

4.2

Cuando se hace alguna expansidn, se
analizan las necesidades de financia
miento y lag distintas fuentes?

La persona encargada de otorgar cré-
ditos a los clientes dispane de la -
suficiente informacitn para llevar a
cabo su labor ?

Como se considera que es la situacidn
tinanciera de su-Empresa, on relacidn
a otras de su misma actividad ?

TOTALES

SUMINISTROS.

Culsles son los objetivos del Departa
mento de Materiales ?

Qué tipo de presupuesto se realizan
para satisfacer la produccibn espe-
rada ?

GQué ventajas ofrece su (s) proveedor
(g) con respecto a los demis ?

Gué usos le da a los registros actua

lizados del proveedor por articulo?
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T 4.3

4.7

4.8

C 4.9

sl
9.1

8.2

5.3

" E1 Control de Calidad de los materia

les comprados qué anomallas detecta? .

Gué tipo de. control de fnvontarius -
lleva ?

Cémo ha calculado el valdmen de cdﬁf
pra thtmﬁ por materia prima-? -’
Cémo se clasifican los materiales en
el almacen para que su localizacibn
sea rapida ?_

Como se controlan las entradas y sa-

lidas de material en el almacén?

" Se presentan agotamientos de mate- -

rias primas con qué +Eecden:i§?

TOTALES

PERSONAL.

Cuales son los objetivos de lé fuﬁ
cidn de personal”?

Se han efectuado estudioc para de-
terminar las necesidades de motiva
cidn al personal ?

Hacen estudios para CONu.er @) nime

ro de supervisores gque se requieres?

s
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X 2

X 4

X 4

X 4

X ?

X 4

o 7 310
X s

X 5

x 7



3.4

505

‘3.6

3.8

3.9

Como sun'lns;sueldo en relacidn a
la competencia?

Gué sistema se emplea para lg eQa—
luacitn de los puestos que sirva para-
determinar los salarios? _ X
Se elaboran programas de adiestra-
miento del personal para desarbéf

l1lar gus habilidades y aptitudes?

Qué. programas de soguri&ad indug~

trial se han desarroll;d~en la Em

presa ? _ | V 'X
Ccomo selecciaona y cantrﬁta al nue-

vo persanal ?

Se lleva un control del ausentismu.

del personal y las causas que lo -
originan ? b
En'qué +orma‘s¢ describe el traba-

jo que debe realizar cada uno de -

los trabajadores 7 Verbal

Escrito Otros

TOTALES 3
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&.
é.1

6.2

MEDIOS. DE PRODUCCION,

Exiate algﬁh departamento encarga-
do del mantenimiento y reposicién
de cﬁulpo, opera éste satisfacto-
riamenta?

Se realizan estudios sobre la ad-
guisicidn y reparacidn de edifi--
cios y teérenos de acuerdo a las
noéesidades de produccidn ?

Se han hecha estudios para deter
minar el flujo de materia durante
el proceso, as! coma las demorag,
distancias recorridas, lugares de
Almacenamiento, etc.?

Se ha realiza algin estudio pa-
ra saber si el equipo para manejo
de materiales es el adecuado?

El edificio que ocupa e3 el ade-
cuado para sy actividad 7

Se han realizada estudos econd
micos para la reposiﬁién y adap-

tacidn del equipo?
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6.7 Existe el equipo adecuado t'cni-
camente para la produccidn? bd
6.8 El monto de la inversidn para la

adquigicion del equipo fue regul

tado de algdn estudio de rentabilidad? X

6.9 Con gué periodicidad se realizan las
ingpecciones a la maquinaria y squipo? X -]
46.10 Existen regigtros actualizados del -

equipo existente, la antiguedad, de-
preciacidn, costo de reparacion, -=-
etc, ? ' X 9

TOTALES .4 4 2 4

7.  ACTIVIDAD PRODUCTORA.

7.4 Ha elaborado un programa de produc-
cidn ? %X 4
7.2 Se conoce la capacidad de produccidn

de cada equipo y se utilizan estos -

datos para conocer la :apaﬁidad total

de la planta ? X 4
7.3 Existe algtn responsable de 1a planea

cién y control de la‘pruducciun X 4
7.4 Qué se toma como base para asignar la

carga de trabajo a los trabajadores? X 7
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7.6

7.7

7.9

a.

ell

8.2

Se dispone de llgdn hcgistrn que in-
dique el tiempo que tarda un trabaja
dor en efectuar su trabajo ?

Lleva controles de produccidn ?
Existe algdn departamento encargado
del control de calidad, y qué seccio
nes cubre ?

Cual ésel promedio de rechazos por

cantidad producida, debido a ia ma-

la'calidad del producto ?

Como se realiza el presupuesto de -~
produccibn ?

Qué tipos de sistema o procedimien-
tos y formas se emplean para el con
trol de produccion ?

TOTALES

MERCADEQ.

Tiene algtn departamentq que estudie
las capacidades vy teyden:!as de!l mer
cado que abastece la Empresa 7

Se ha pensado en la posibilidad de -
aprovechar el mercado de otros esta-

dos y a4an del extranjero ?

L

X 7
X 4

X
X 10
X 8
X 8
1 6 3.9
X 8
X 8



8.3

804

805

8.10

Se estudia la rotacidn del cliente,
es decir el ndmero de clientes que -
se pierden por afo y los fgue los

reemplazan? X

>

El ndmero de clientes va en aumento?
Se conocen las caracterlaticas econd
micas de cada cliente, asi como su -
capacidad de compra ? X
Existe alguna persona encardgada de -
capacitar a laos vendedores? X
Cuales son las caracteristicas de los
productos gue hacen que la clientela

los prefiera ? X
Qué tipo (s) de publicidad emplea? -

Radio_____ _Televiaidn Periddico

Revigtas______Falletos -

Otros_______ X
Los precios de venta de los articu-

los son respecto a otros similares

de la competencia son mayores o0 me-

nores ? X
Realiza estudios para el lanzamien

to de nuevos productos ? X

TOTALES 2 7
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9.

9.1

9.2

7.3

9.4

2.9

9.6

9.7

9.8

9.9

CONTABILIDAD Y ESTADISTICA.

Llevan sus registros contables inter
na o externamente?
Con qué $frecuencia elabora 9stadog -
financieros ? ’ X
Cudles estados financieros elabora? X
Gué uso da a los estados financieros? X

- Qué sistema de contabilidad general
y de costos utiliza?
Le audita algin despacho sus estu-
dios financieros, con que periodici
dad ? X
Se elaboran graficas gque le muestren
lag tendencias de las ventas y los -~
costos, qué usos les da ?
Elabora registros que le permitan co
nocer de inmediato el valor de los -
diferentes {nventarios ?
Existen formas adecuadas para el re-
gistro de los tiempos, materiales vy
otros gastos que intervienen en el -

costo ?
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9.10 El sistema contable permite a la di-
reccidn conocer sus necesidades finan
cieras ? _ ‘ ' X

TOTALES 3 5 083

10. DIRECCION.

10.4 Como describiria el tipo de organi-
zacibn de su empresa (arganigrama)
para lograr los objetivos de 1la mis

ma, fud 4sta pleneada? Los objeti-

vos estan definidos con precisidn? ' X 10
10.2 Qué politicas ha eatablecido la am-

presa para estimular al personal? X 10
10.3 Como se selecciona a las personas,

a gquienes se les delega algan tipo

de autoridad ? X 10
10.4 Como se han definido los llmites de

autoridad que tienen estas personas? X 10
0.3 Para qué periocdos se elaboran presu

puestos de ventas y gastos ? X
10.6 De qué controles administrativos -

dispone la empresa, que sirvan como

guia de la direccidn ? X
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10.7 De qué medios de comunicacién dispo

ne la diéeﬁcjbn para tramitar las -~

brdenes a los subordinados vy reci-~

bir informacidn ? X 10
10.8 Como considera gue son gus resulta-

dos desde el punto de vista econdmi

co, Ton respectc a otras empresas -~

de la misma actividad ? X
10.9 Conuce ¥y utiliza los digtintos in-

centivos que ha creado el gobierno

para e] desarrallo de la Empresa? X
10.10 Fomenta actividades deportivas en-
tre sus trabajadores 7 X
TOTALES S 3 ¢ &8

RED DE LIMITACIONES Y CAUSAS.

Cantinuando con ¢l método presentado anteriormente, se
enunciardn los pasos necesarios para la construccion de la

red.



4) bé- calcula ia eficiencia, multiplicando el
ntmero de anotaciones de cada una de las tres
primeras columnas por la ponderacitn dada a las
mismas. La suma de ¢stas evaluaciones se divide
entre. el nidmero de indicadores analizados y el

resultado es la eficiencia.

E = A+ B(0.5) + C(0.25)
7) Se calcula la deficiencia, que es el complemento

a la unidad, del valor de la eficiencia!
Deficiencia = 1 - Eficiencia

8) Se calcula el porcentaje de limitacion,
dividiendo la unidad entre ¢l ndmero de anctacianes

que hay en la columna L:

9) Se multiplica el porcentaje, por la cantidad de
anotaciones de una misma funcidn, para conocer el
porcentaje de limitacidn que proviene de cada

departamento.
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10) En la tabla 1.l se presenta el Cuadro de
Valores limitantes calculados en base a los puntos

 4,7,8 y 9,

11) La do#icienﬁia de la Empresa es el promedio de

las deficlencias funcionales o departamentales.

12y El porcentaje de influencia limitante en la
Empresa se obtiene dividiends el total de valores

de cada columna entre la suma de &stos totales.

13) Se calcula el porcentaje relativo de influencia
limitante de cada factor, dividiendo el'pncentaje
de cada rengldn entre la suma de cada columna., El
resultado se anota en 1a fig, 1.2 MATRIZ 1IDE

LIMITACIONES UNITARIAS.

14) Se dibuja la red de limitaciones y causas
utilizando como punto de partida, la funcidn mis

limitante.
A. Cada +uncidn 3ge representa como un

circulo conteniendo en su interior el

ntmero asignado.
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B. Si esta Autﬁlimitada la +uncidn, sge
dibuja un cifcula doble y se marca en el
-extorior el portentaje de dicha
limitacion. Esate se obtiene de la matf!z

de limitaciones unitarias.

C) Se hace la conexidn de las funciones
limitantes con las limitadas por medic de
una linea con flecha, anotando en la

punta el porcentaje de influencia.

Al terminar el dibujo de la red, pueden encontrase‘dos casos!
1) CADENAS LIMITANTES ! una funcidn limita a una
segunda, egta limita a una tercera ¥ asi
sucesivamente. Conviene sehlalar con llneas gruesas
las conexiones que corresponden a la cadena mas
larga.
2)CIRCULOS LIMITANTES : es una cadena cerrada en
donde, la causa se convierte en efecto al pasar por
una serie de funciones. Debe marcarse con linea
gruesa. En &astos casos la accidn correctiva se

inicia en la-funciédn mda limitante.

De acuerdo a lpos resultados obtenidos se muestra en la Fig., 3

la RED DE LIMITACIONES Y CAUSAS,
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En la fFig., 4 se presenta 1a influencia limitante entrante,

saliente y estatica de cada tuncidn del sistema.

PLAN DE' CORRECCION DE L IMITANTES.

Se hace el proyecto de correccitn de limitantes, buscando en
‘ctada factor las preguntas limitadas por la causa griginal, en

orden de aparicion en la red.

Si la reorganizacidn resulta muy voluminosa, puede dividirse
en etapas, progresivas de correccibn realizando Auditorias
Administrativas Departamentales. Los resultadns del andliess
anterior, estudian la interaccidn gque se produce en las
funciones con mativo de las deticiencias encontrada. Esto
permite observar qué¢ tunciones son limitantes, a cudntas

otras limitan y ia propercisn de influencia limitantes.

Tambid#n se encuentra el porcentaje de influencia que recibe

cada funcidn ae las demds funciones componentes.

En la Fig. 3 se presenta a la funcibdbn SUMINISTROS (incluye

funciones de compra y planeacidn y control de produccidn)
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como causa inicial de una cadena formada por las funciones @

ACTIVIDAD PRODUCTORA, PRODUCTOS Y PRGCESOS Y MERCADEC.

También en segunda +uncibn importante se¢ localiza a la
DIRECCION que en cantidad de funciones gque limita es vital su

ocbservacidn,

Se localizan dos clrculos limitantes formados, uno por
SUMINISTROS, CONTABILIDAD ¥  ESTADISTICA, MEDIOS DE
PRODUCCION, PRODUCTOS Y PROCESOS, MERCADEO y nuevamente
SUMINISTROSS otro circulo formado por  las funciones
. SUMINISTROS, ACTIVIDAD PRODUCTORA, PRODUCTOS Y PROCESOS Y

ndevamente SUMINISTROS.

La funcidn mds limitante en &stos circulos y en la cual debe

tomarse en cuenta para iniciar una accibn correctiva es

PRODUCTOS Y PROCESOS.
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FACTOR EFICIENCTA CAUSA
0.1 0,2 0.30.40.50.60,70.80,91.0{ 01 02 03 04 05 0§ 07 08 09 10
01 0,90 0.50 0.50
62 0.70 0.7 0,33 0.17 0.33
03 0,80 ® 0.50 0.25 0.25
04 0.3 | w ‘: 0.10 0.10 0.50 0.10 0.10 0.10
05 0.60 [ @ o 0.43 0,29 0.28
06 0.65 | 5 & 0.67 0,17 0.16
01 048 | & -] 0.45 0.22 0,22 0.11
08 048 | O & 0.12 0,25 0.38 0.3 0,12
09 0.75 i 0.20 0.80
10 0,75 1.00
3 6.49 s 10.80 0,60 0,22 0,79 2,07 0.43 1,00 0,78 1.03 1.10 2.02
2 0.65 ® 1,00 0,06 0,02 0.08 0,21 0.04 0,10 0,08 0.10 0,14 0,20
FIGURA 1-1 VALORES LIMITANTES,
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FACTORES LIMITANTES

0f 02 03 04 05 06 OT 08 09 10
01 [ 0.8 0.24 |
102 0.08 0.33(0.22|0.32
o 03 0.670.12 0.12
§ioa L 0.17]0.45 0.24 0.13}0.10 0.0S
T los § 1.00 0.37 0.14
<06 | 0.67 0.15(0.08
o 0.22 0.28{0.21 0.05
g:na é 0.55]0.33 10.37/0.12/0.06
Gi09 ! 0.10 l .73
it | 0.50
B l
 FIGURA 1-2
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INDICADORES OGRAFICOS DE CONTROL.
General idades.

El indicador de control es una grafica cronoldgica que
muestra la tendencia y la desviacidn de una actividad
administrativa, sujeta a i(nfluencias axternas e internas con

respecto a una unidad de medida convencional.

Para controlar las actividades de la Empresa mediante los

indicadores se siguen los siguientes pasas:

1) Cdlculo y anctacisn. En el reverss del
fndicador se anqta la cantidad que gtrve de unidad
de medida a base de cilculos, y la cantidad real
obtenida como resultado. Se hace una comparaciodn de
ambas cifras y se determina el porcentaje de

desviacidn con respecto a la cantidad base.

2) Observacidn @ interpretacidn., En este paso se
observa la colocacibdn del punto que indica el
porcentaje de desviacidn, para conocer la zona de
ocurrencia y 1a tendencia con respecto a

anotaciones exteriares. Pars la interpretacidn de



[ e Y

los ' resultados se considera princpalmente ld

tendencia.

3) fnvostigacibn. Los indicadores, solo setalan si

‘una actividad es correcta o no en sus resultados

pero no dice el porquéd. La causa de las variaciones

debe investigarse directamente en el tarrenc de los

'hochos.

4) Decisidn., Una vez localizada la causa, deben
plantearse las diversas alternativas que puedan
seguirse para su ajuste o solucidn, ycalcularse la

probabilidad de &xito de cada una de ellas.

S) Comprobacibn, Al tomar la decisidin de ajuste o
cambfo en la causa que origina el resultado no
deseado debe verificarse que en la priactica sea la
mds correcta o incorrecta se mostrard en el nuevo
rumbs que tome la tendencia en los resultados

futuros de la actividad estudfada.
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Informacion Adicional.
Conviene que en cada indicador e obaerve lo siguiente!

a. TIPO DE INDICADOR. Hay tres tipos de
indicadores: Maximizacibn, Minimizacién y

Estabilizacidn,

b. CAMPO DE VARIACIOMES. Representa la escala de
valores esperados desde la cantidad minima hasta la
mixima, €Esta escala, se {(ndica en la ordenada,

11amada tambibén efe de las vy's.

c, EFICIENCIA DE LA DIRECCION. Es la comparacidn de’
la tendencia lograda can la tendencia programada

para alcanzar un objetivo anual,

d. EXACTITUD DEL TRABAJO. Es la variacidn minima,
expresada en porcentaje del valor medio real con
respecto al inicial o al valor considerado por la

gerencia como normal,

e, PRECISION O SEGURIDAD DE ACCION. Es la variacién
minima de la dispersidn de 103 valoras reales con
respecto a la media aritmdtica que baya

resul tando,
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Para entender meor la diferencia que hay entre exactitud del
trabajo y precisibn de las deéisiones se comparan las

siguientes grAficas:

———— AP L - -

Bran ot Za

&

Indicador exacto Indicador exacto Indicador preciso

Yy preciso pero no preciso pera no exacto

INDICADOR DE RENTABILIDAD DE LOS PRODUCTOS.

La rentabilidad del producto &3 el porcentaje de utilidad o
margen sobre el precio de ventaj pero no es suficiente, sino
que debe combinarse con el porcentaje de comercialidad y con

el porcentaje de contribucidn a la utilidad total.
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t.a rentabilidad oi el péhcontaj.vdol mkrgen sbbro.li,vehta:

Rentabilidad

R = M donde R =
o M = Margen
v
‘ V = Venta

La contribucidn es el porcentaje de utilidad gue proparciona

:adaiprpducto con respecto al total!

C = Mi ‘ donde c = Contribucidn
Mi = Margen individual
Mt
Mt = Margen total
.~ . La comercialidad es el porcentaje de ventas que presenta ;éda

producto del total vendido y muestra si un producto se vende

poco o.mucho en proporcidn a los demas:

]

L = Vi donde L Comercialidad

Vi = VUenta individual

vVt
UVt = VYenta total

En la tabta sigquiente se anotan los datos de seis productos

para el c'alculo de bste Indice:!
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PRODUCTOS A B ¢ D . E -F  TOTAL

Materia prima . 687 10 29 447 246l 43 . 1464
Mano de obra 25 3 & 118 .38 10 200
Gastos de fabricacidn 141 10 24 598 142 71 588 .
COSTOS DE PRODUCCION 853 23 &1 - 1143 426 124 2652
Distribucidn 2% 7 18 349 128 38 796
Utilidad 244 18 28 181 144 49 B44
PRECIO DE FABRICA 1353 48 107 1493 458 213 4112

De los factoreg, el mis importante desde el punto de vista
administrativa >y financiern es el de la contribucitn a la
utilidad total, por lo gue puede hacerse una combinacidn de

log tres tactores y determinar un indice relativa:

R/2 - L

Obteniendo los valores que se muestran ¢n la tabla siguiente:
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R c L 1

A 0.18 0,37 0.33 © 0.33
B 0.38 0.03 0.0t ~ 0.01
© 0.26 0.04 .03 0.0t
) 0.11 0.27 0.41 0.6
E 0.2t -~ 0.22 0.17 0.18
F 0.23 0.07 0.05 0.04

Puede pbservarse gue el productp A es el que mas conviene por
su contribucidn a la utilidad, auhque el B sea mas rentable y

el producto D el mads comercial.

Al realizar los planes de produccién se pretenderd primero

producir aguel cuyo indice sea mayor.

INDICAROR DE RECHAZOS.

Todo Gerente y Administrador sabe la importancia de controlar
el rechazo de sus productos por los clientes. Se necesita

evitar el motivo que produce las devoluciones de ventas vya

etectuadas.
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Se podria realizar por productos principales,

produétns 0 productos totales.

»Analizar

Octubre de 198%.

fig. I-5

fig. -6
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lineas

los datos que a continuacidn se presenta de Mayo
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DEVOLUCIONES

VENTAS

PORCENTA

JES

_ MES CANTIDAD _IMPORTE

(MILES) PEDIDOS VENTAS PEDIDOS

Mayo & 132,800 99,840 123 a.00! 0.048
Junio 3 12%,400 113,618 145 0.001 0.0i8
Julio 1 49,000 84,400 4] 0,001 0.010
Agosta 5 24%.850 118,318 145 0.002 0.034
Sept. 8 345, 660 130,120 210 0.003 0.038
oct. 7 312,000 121,415 196 0.003 0.035
VENTAS DEVUELTAS BASE 0.001
TENDENCTIA EXACTITUD PRECISION
BASE REAL INDIC PRGM £ INDIV TOTAL
Maya 99,860 132,800 0.001 0.00f 0.00f (.00 .00 1.80 1.00
Jun 113,413 125,800 0.001 0.002 0.001 1.00 (.00 2.00 1.Q0
Jul 86,4600 49,000 0.001 0.003 0.00% 1.00 (.00 3.00 1.00
Ago 118,318 24%5,93%0 0.02 0.00S 0.002 0.5 0.50 3.50 0.58
Sep 130,120 345,460 0.003 0,008 0.002 0.50 0.67 4.17 0.83
Oct 121,613 312,000 0.003 0.011 0.002 0.30 0,67 4.84 0.31
A continuacidn se muestra la Fig. 1-5 gque representa la

gridfica correspondiente.
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En sequida, 8e muestra la iigurafl-é que. representa la

grafica sobre los pedidos devueltos.

" PEDIDOS DEVUELTOS - v . BASE Q.02
TENDENCTIA EXACTITUD PRECISION

BASE REAL INDIC PROM € . iNDIU TaTAL
Mayo 125 6 0.048 0.048 0,048 0.42 0.42 0.42 0.42
JuA 165 3 0.018 0.060 0.033 0.61 ¢.38 0.80 0.40
Jul 96 1 0.010 0.076. 0.025 0.80 0.30 .10 0,37
Ago 143 S 0.035 0.114 0.028 0.71 0.71. (.81 0.43
Sep 210 8 (.03 0.149 0.030Q0 0.47 0.74 2.3% 0.5}
Oct 196 7 0,036 0.185 0.03% O0.65 09,83 3.38 0.56

Analizando las figuras 1-5 y 1-4 se ve claramente qué hay una
tendencia al aumento a medida que pasa el tiempo. Por 1o que
-1 importante vy necesario completar a informacidn que
proporcionan éstos indicadores, con un estudio de las razones
que existen para los rechazos. En la siguiente tabla se
identifican algunas causas principales que estidn originando

los rechazos.
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OIS DELEFECTC MO MO JWIS M0 S T TOIML

Jefectuomas 34,50 13,00 20.40 30.38 1 0.4 100632
% envisdas 2 2047 10.20 209 SN
tiempo

Difareste 1 1o 10.33 1020 20.28 - §0.13
pactaio

Bitereate precio £ 0.20 {0 3000
fercancls consig- 2 0.23 20.28 1014 S0.07
nt

Otras situaciores 1 0.97 1042 1004 34,10
Totajes §1.00 3 l.ﬁﬂ_ 14,00 .00 81,00 71,00 301,00

De 1o anotado anteriormente, se puede ver gque la causa que
eatd originando e! recharo es princtipalmente el de mercancia

defectuosa. Es conveniente investigar éste punto, .

INDICADORES DE NIVEL DE LGOS INVENTARIOS PERMANENTES
INDICADORES DE LA MATERIA PRIMA.

Para construir éste {ndicador, debe tomarué como base Ia

cantidad de costos de produccidn presupuestada mensualments,
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Si por alguna razdn no se tiene bate dato;' pugde tomarse el
costo de“productibn del mes anterior, o bien el :nsto' de
praducdecidn del éﬂo anterior dividido entre doce, que

significa el costo promedio mensual.

La cantidad indicadora resultante, no significa nada en forma
aislada o estacionaria. Se necesita la tendencia junto con

las desiﬁinnes que se toman para reducir el nivel.

€n la sigquiente tabla se anota el comportamientoc de los
costos de produccidn y los niveles mensuales de materia

prima.

TENDENCTIA EXACTITUD . PRECISION

BASE REAL INDIC PROM E INDIV TOTAL

May 33,000 92,000 1.73 1.73 1.73 0.87 0.87 0.87 0.87
Jun 62,000 103,500 {.67 3.40 1.70 0.88 0.97 (.84 0.92
Jul' 62,700 110,400 1.76 S.16 1.72 0.87 Q.97 2.8f1 0.94
Ago $8,%00 108,500 1.8% 7.04 1,79 0.856 0.93 3.74 0.94

Sep 353,400 101,400 1,90 8.9} 1.78 0.84 0,92 4.66 0,93
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‘A continuacién se muestra la figura 1-7, que nos setala el

comportamiento der dgste indicador.

INDICADOR DEL MATERIAL EN PROCESO.

Se toma comd pase 1a medicidn el costo de la produccidn
mensual, en la misma ¢orma que muestra el indicador de

materia prima.

TENDEMNCTIA EXACTITUD PRECISION

(MILES) (MILES)

BASE REAL INDIC PROM E INDIV TOTAL

May 88,300 75,300 0.85 0.8S 0.85 0.88 0.88 0.88 0.88
Jun 103,300 277,800 0.75 1.60 0.80 0.94 0.88 1.76 0.88
Jul 104,500 79,300 0.76 2,36 6.79 0,95 0.95 2,71 0.90
Ago 97,500 81,100 0.83 3.19 0.80 0.94 0.95 3.66 0.92
Sep 89,000 74,600 0.84 4.03 0.81 0.93 0.95 4.61 Q.92

Oct 100,000 84,900 0.85 4.88 0.81 0.93 0.95 5.58 3.93

BASE 0.75
En la +Figura 1-8 wmostrada a continuacidp se muestra la

grafica obtenida.
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INDICADOR DE LOS PRODUCTOS TERHINAﬁDS.:

En #ste caso se (oma como base las ventas mensuales
realizadas, O mejor adn las ventasss prosupuostidas para el

mes siguiente.

TENDEN C 1A EXACTITUD PRECISION

(MILES) (MILES)
BASE REAL INDIC PRON E INDIV - TOTAL

May 125,000 173,000 1.40 (.40 1.40 0.93 0.93 0.93 0.93
Jun 118,000 181,700 1.34 2.94 1,472 0.98° 0.91 1.84 0.%2
Jul 113,000 (84,200 1,43 4.%57 1,52 0,92 0,90 2,74 0.9¢
Ago - 124,000 148,400 L.36 9.93 1.48 0.99 0.9? 3.6 0.92
Sep 131,000 195,200 1.49 7.42 1.48 0.99 0.?9 4,463 0.93

Oct 132,000 212,360 (.61 9.03 1.51 0.99 0.92 5.37 0.93

.

BASE 1.30

Es importante sefralar que las vaptag nensuales
presupuestadas, anticipan a la existencia de productos
terminados con un mes. Ya que lo que ae mnantiene en
existencia en el presente mes, sgerd la venta del siguiente,

considerando que pueden producirse y entren al almacén de
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. productos terminados artlculios que se estan $abricando en el

mes en cursg,
La grdfica que resulta de la informa:ibn proporcionada se
muestra en el Fig., (-9,
INDICE DE ENTREGA DE SUMINISTROS.
Este indica&cr se debe de desarrollar para cada uno de los

provesdores y permite establecer el plazo medioc de desviacion

de entrega de materiales con respecto a la fecha de entrega

; su}i:l:ada y la +echa de la entrega real, que puede gser

anticipada o retrasada. £n ambas situaciones se manejaran

datos absolutos para determinar mds o menos la desviacidn en

dias.

Esato permitird al controlador de materiales considerar ademas

del tiempo de entrega por parte de 1los proveedores, la

desviacidn miaxima en la cual le va a llegar su pedidov
reaimente, Hay que partir de la idea, de que se estan

respetando los tiempos de ontréga de] proveedor.
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PROVEEDOR : - , LAMINADORA DE METALES

.

DIAS

PEDIDO NUM  FECHA DE ENTREGA  ENTREGA REAL TRANSCURRIDOS

0975‘ Feb 03 1988 Feb 02 198% 1
1261 Feb 18 1985 Feb 24 1985 8
1484 Mar 03 1989 Mar 12 1988 ?
1661 Mar 18 1988 Mar 29 1988 i1
179G Abr 0S5 1985 Abr 0& 1983 1
2082 Abr 28 1985 ‘Abr 30 1983 2
2408 May 03 1988 May 12 1983 %
2673 May 17 1985 May 22 1985 S

= 44

2 3.5 dias

$i se considera que 2! tiempo normal da antrega de bate
proveedor es de 30 dlas, e! controlador de materiales deberd

congsiderar en su padido:

30 = 5.5 35.5 tiempo maximo

2%.8 tiempo minimo

Es importantes gque el controlador bigile su entrega, va que si
le llega bastante anticipado de acuerdo a las politizas
egatablecidas no deberd recibir el material. Sji gl material

llega retrasado, le puede afectar en el cumplimients de log
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Planes de FProduccidn.

IKDICE BE PRODUCTIVINAB.

€En términos generales, la productividad es 1la gproporcibn

dindmica de 1a produccibn y sus insumos o componsntes.

Para date trabsjo, la productividdad se va a medir observando

el desarrollo eatre lo logrado y 1o prograsado.

£n

la tabla sigquiente s wmuestran los datos relacicnados en

funcidn de 1la produccilm lograda ccon las harns—hnnb're

trabajadas.

TENDENRCIA EXACTITUD PRECISION

(NILES) (MILES)

BASE REAL INDIC PROM E  INDIV TOTAL
May 84,3500 48,300 0.81 0.81 0.81 0.85 0.85 0.85 0.895
Jun 82,300 71,000 0.86 1.47 O0.84 0.88 0.94 1.79 0.90
Jul 81,600 72,600 0.89 2.% 0.85 0.89 0.99 2.78 0.93
‘"Aga 83,000 70,000 0.84 3.40 (.85 0.89 0.94 3.72 0.93
Sep 82,000 70,900 0.86 4.26 0.85 0.89 0.97 4.69 0.94
Oct 82,600 70,500 0.8 S.1%  0.85 0.89 0.96 5.65 0.94




Agqul es cunveniant§ sehalar, que no se ha logrado la

prudq:tividad arriba de un 70%; eﬁ ne:esarip qué se revisen
las planes de produccidn, gque sean congruentes con la
capacidad de la planta, Perﬁ,si se gstd de acuerdo con que
1os planes iun realistas, es necemsario revt;ar'ins netodos de
trabajo, y el saistema de programacion y  abastecimiento

correcto a la Planta.

En la Fig. 1-10 se muestran los resultados btenidos para ol

fndice de productividad.
Las fOrmulas que a continuacidn se 5ehalan} gsirven también
para deterwinar el calculo de la productividad, Yy aungue no

58 usan en fste trabajo es importante sshalarlas:

PROBUCTIVIDAD = PRODUCCION OBTENIDA .

INVERSION

PRODUCTIVIDAD = PRODUCCION OBTENIDA

RECURSOS UTILIZADOS

PRODUCTIVIDAD = PRODUCCION OBTENIDA

PRODUCCION PLANEADA



PRODUCTIVIDAD = PRODUCCION OBTENIDA

CAPACIDAD DISPONIBLE

. EFICIENCIA . = PRODUCCION ESTANDAR

TIEMPO UTILIZADO ESTANDAR

L7

A4 | -
13 b fig 1.2
M J J A s o '
.00
o.9s
0.90 /
080 fig. 1.1IO
M J J A s o
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EL ANALISIS DE PRODUCTIVIDAD EN EL AREA DE PRODUCCIOﬂ

DE UNA EMPRESA.

€1 nbjeto de enfocar el andlisis de 1los3 indices de
producﬁividad a un kreé tan importante en el contexto de
cualquier empresa, como lo es el Aarea de produccitn, obedecid
fundamentalmente a que en un estudio glaobal previo e+§ctuad0
por la Compahla se establecid que el Area mencionada estaba

incidiendo en mayor proporsibn en los parametros de baja

produccidn,

Asl mismo, una de Jlas condiciones que permitieron la
realizacidn de éste trabajo fud cumplir con el requisito de

partir ol estudio ya realizado por la CompaNhla.

Por las razones expuestas anteriormente en el siguiente
incisn, se lleva a cabo una aplicacidn del anAlisis factorial
a ésta Area especlfica, a la cual consideraremos como el
universo de nuestro estudio, transformando con ésto
sustancialmente los elementos de los factores y los mismos

factores operacitn que tradicionalmente se utilizan para un

andlisis general.
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DETERMINACION DE LOS FACTORES DE GPERACION.

Log factores de operacidn se definieron tomando‘eni:uontavlns
"departamento por los cuales esth constituida la Direccién de
Planta de la Compahia, con la finalidad de analizar su
interaccibn entre todos vy cada uno de ellos y asl poder
entocar ios cuestionarios que praporcionaran la
informacidn necesaria para definir ¢! o los departamentos

*problema®,

DICHOS FACTORES SON 1.OS SIGUIENTES :

1) Medio Ambiente.

2) Suministro de materiales.

3} Area QOperativa.

4) Tiempos y Métodos,

3) Ingenierta.

é) Planeacidn y Control de Producciodn.
7} Control de Calidad.

3) Direccidn de la Planta.

9) Mantenimiento.

10) Fuerza de trabajo.

73



Una vez definidos nuestros factores, comenzaramos ¢l analisis

de la misma forma comec se vid en el capltulo anterior.
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METODO A SEGUIR PARA EL ANALISIS.

Se se dewea averiguar que piensa o sabe la gontp, ol
‘procedimientc itgicc es preguntar. Esto ha llevade a los
investigadaores a usar la técnica del! cuestionario pafa

recpilar datos mids que otro método.

Como ue sabe, no es ian tdcil como parece recager hechos vy
opiniones de las personas, a menos gue el interds se haya
inculcado oﬁ la mente deal ontrovistAdo, para que no tenga
dificultades en recordario. Ctro prablema, presanta la
renuencia de algunas personag a contestar preguntas de
extrafos, Se deberd de hacer la pregunta en forma :brru:ta

para evitar tener resultados equivocados.

Cuando el método de la encuesta ee usado apropiadamente éstas
desventajas pueden ser minimizadas. Las ventajas que prdsentn
éste métndo son su diversidad, su velacidad y su costo

relativamente bajo, con respecto al método de la observacitn.

Las entrevistas puasden seguir una lista formal de preguntas
Qque son hechas de la forma escrita, o las onéravi;tad pueden
ser no estructuradas y proseguir como lo dicte el juicio del

entrevistador. La cjndu:SGn cruzada de satos das tipos de
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entrevistas cundu;é a un mejor entendimiento de la situacidn

& osgndlar.

Tedri:amente. el métods de la observacibin es superior al
métodos del cuestionario., Las obaservaciones son hechas ean el
momento en que ocurren los acontecimientos. La racaleccibn de
los datos por cbservacidn supone menos oportunidad para el
sesgo, con la excepcidn de los casos 2n gue el obuervador es

un participante sctivo del acontecimiento.

De! lada practica, las ventajas estin a favor de! método de
cusstionario, y han conducido a su uso generalizado. Casi
cualguier problema puede ser enfocado con @l cuestionario,
mientras gue ol método de la observacidn no puede conseguir
datos de muchas tipos. €] método de la observé:ian tiende a

ser mas caro gque ¢l método de la encuesta.

Por las ventajas y desventajas que presentan estos nétodos,
se optard la utilizacién del mbtodo por cuestionario,
teniendo en cuenta gue también se hardn abservaciones del

nedio ambiente y del entrevistado.
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Capitulo II



Para la utilizacién del método descrito, en &st§ capitulo se
analizardn los <factores de operacitn, los cuales fuasron
detsrminados en base a las necesidades del presente e:tudio,

los factores son:

1) Medio Ambiente.

2) Suministro de Materiales.

3) Area Operativa.

4} Tiempos y Métodos,

5) Ingenieria.

&) Planeacibn y Co trol de la Produccion,
7) Convrol de Calidad.

8) Direccidn de la Planta.

9) Mantenirientao.

10} Fueria de trabajo,
Par medio de éstos cuestionarios, se determinard cual es el
factor 0 los factores que gresentan un mayor problema para 1a

Empresa, los cuales pueden ser:

= Interferencias en la Produccifn.

Problemas de Personal.
- Falta de comunicacian en los diferentes niveles de la

Empresa.

Etc.
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2)

3

a)

=)

é6)

2)

8)

9)

10

v!ntormediarios

I 'MEDIO AMBIENTE.

Con qué tipo de destribuidores cuentan:

yDistribuidores

Mayaristas ?

y Fabricantes

Como los seleccionaron! Descuentos ’

, calidad: .

Alto volamen de Vanta

Tiempos de Entrega ?

Cudies son sus requerimientos espect-
t+icos de la mano de obra necesaria pa
ra la elaboracibn de su producto? A
Se le presentan dificultades en la «-
distribucion de su productoc al merca-
do de consumo?

Dispone de todos los servicios pibli-
cos, tiene problemas en su consumo?

A qué se debid la localizacidbn de su
planta?

Le parece adecuada todavia su locali-
zacion?

Cétmo atecta el clima a las condicio-
nes de su producto?

Los servicios con los que cuentan sus
obreros son adecuados y suficientes?
Como considera la capacidad de compra

de su mercado?
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11) Cuanta competencia tieney conmidera -
que su producto es il:amento':ompeti-
tivo?

TOTALES

IX SUMINISTRO DE MATERIALES,

1) Cudles son sus objetivas?

2) Tiene problemas con el suministro de
materialea?

+ 3) Con qué tiempo de anticipacitn hacen
2u solicitud de materias primas?

4) Qué tipo de control de inventarios -
ge lleva, en este se especifican las
cantidades de material que debe gzoli
citarae?

3) Qué ventajais) ofreceln) su(s) pro-
veedor {es) con respecto a los demds
existentes en @l mercado?

4) Qué tipo de contacto se tiene con su
proveedor: a) Visita reciproca.

b} Representante de Ventas
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8)

)

‘101

i

12)

131

) Rbcuionﬂ;:ibn

d) Telefdnica
La seleccidn de su proveedor cOmo se
fogrébs a) Mediante concurso

b) Mediante oferta

Con respecto a su praveedor, nuestra
buena disposicidin para atender gquejas
con respecto al producto?
Con qué frecuencia se analiza la po-
sibilidad de sustituir algtn material
de mejor calidad; funcionamiento y -
costo?
Con qué frecuencia se le presentan -
agotamiento(s) en su materia prima?
Los materiales cumplen con las espe-
cificaciones de calidad requeridos -
por los procesas y productos?
Como se clasifican los materialas en el
almacdn para su rdpida localizacidn?
Como se controlan lag entradas y sa-
lidas del materrial en el almacén?

TOTAMLES



1}

2y

3

4)

3)

4)

7)

11T AREA OPERATIVA.

Esta bien definida su area operativa?

‘Como determind su distribuciéon de -

plantai as adecuada con respecto a

sus necesidades?

Gué tipos de procedos de praduceidn
tiene la Empresa: a} Linea.

b) Lote.

c) Mixta
Con respectc a las dreas de trabajo,
estdn definidas, cumplen con los re-
guisitos de seguridad o higiene re-~
queridas?
€gtan sus obreros adecuadamente ca-
pacitados: a) Para hacer su trabajo

especifico.

b) Para poder desarrcllar
otros trabajos en caso
de nacesitarse.

Como estin delimitadas las dreas de
sus supsrvisores y 91 estd bien de-
finida su autoridad?

Es satisfactorioc el estado actual -

de las mdquinas?
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8) Se revisa periodicamente el herra-
mantal de trabajo? '

9) Existe rotacidn en las Areas de tra
bajo para el abrerao?

{0} Se respetan los estindares de prao-
duccibdn?

TOTALES

v TIEMPOS Y METODOS.

.. 1) Para la tabricacién de suls) praducto{s}

quéd tipo de digehao(s) utilizatn)?
a) Extranjeros
b) Nacionales
c) Propios

2) Obtiene un buen rendimientoen su pro-
duccidn en base a sus disefios?

3) utilizan diagramas para un correcto a-
nklisis y control de estel(os) proceso

(s) de qué tipo es (son)?
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4)

3)

&}

2

8)

)

10)

Cuenta con el personal dedicado a la

constante revisitn de los métodos uti-

lizados, se obtienen constantes mejoras

en éstas revisionea? X
Se realizan estudios econdmicos para

la reposicidn de sus equipos? X
Se estudian las oparraciones haciando su
correspondiente andlisis de tiempos y
nétodos? X
Se realizan también estudios sobre el

Area de trabajo del abréro? X
Cuentan con el persoﬁal suticiente y
capacitado para llevar a caba dichg -

estudio en todas las ireas? X
Qué tipos de estudios se realizan:

a}l Estadisticas

b) Criterico

Cuentan con algdn sigtema de control

para que se respeten las decisiones to

madas con respescto al tiempo y método

de operacion?

Como se fijaron las rutas de trabajo?

TOTALES 3
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n

2)

3}

v "INGENIERIA. A

utilizan algin tipo de informacidn téc
nica nacional o internacional para he-
jorar sus procesos”? X
Cuentan con algin departamento que se
ocupe del congtante desarrollo del pro
ducto o de nueves productes? %
Los nuevos diseNos para productos nue-
vos los aometen a concurso? X
Reciben infcrmacidn técnica de maquina

ria y equipoj en caso de ser asi, don

~de se archiva? X

3}

6}

7}

8)

Toda la informacidn técnica que reci-

ben esti a disposicién de los demis -
departamentos? X
El disefro de herramientas s realfzado

por o] personal de ia Empresa o es -~

algdn digseffo traido del extranjero?

Se tienen cursos de actualizacidn para

su personal profesional?

Para la elaboracién de producto esta
estimado ¢l costo indirecto de 1a he-

rramienta? X

99



9) Qué hacen con el harrpmontalro con la
maguinaria descontinuada?

t0) Sds productos en qué porcentaje de -auto
matizacidn estan? 7

TOTALES 6

VI  PLANEAGION Y CONTROL DE PRODUCCION.

1} CuBiles aon sus funcionea y objetivos? X
2) En base a gqué se planea su produccidn?
3) Cada cuands se revisa su plan maestro
de produccidn? . X
4) Con cubntos planes de produc:ibn'cu'n
taj tiene planes alternativoa?
5) Cudles son sus procedimientos para el
control de la produccidn?
&) Tiene bhuena relacidn con los departa
mentos que influyen la produccidén? X
7) Cédmo ¥y a quién se le hacen las requi-
siciones de loa materiales? X
8) Su planeacidn y sistemas de contral -~

esthn aprohadas por la direccidn?
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9) ‘Se tienen estudias gsobre au clpacldad
instalada?

10 A qué capacidad estd trabajandn?

11} Se evalda la compra de una nueva herra
mienta o maguina?

TOTALES

VIl CONTROL DE CALIDAD.

1) 8ué métoda utilizan para el chegueo o-
portuna de loe productos?

2) Piensan gque su sistema de control de -
calidad e9 el mias adecuado a sus nece-
sidades?

3) Estd bien detinidos sus puntas de con-
trol durant; *! proceso?

4) Tiene la autorridad suficiente para la
toma de decisiones?

3} Su personal estd constantemente actua-
lizado, referente a los nuevos siste-

mas de control de calidad?
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&)

71

)

%)

10

1)

2}

Piensa que su personal es el suficien

te para llevar & cabo su sctividad?

Para llevar a cabo su funcidn (C.C.)

qué tipos de pruebas utilizan., (Para

su funcionamiento)? x
Se guonta con algin laboratoro de -=-

pryebas, para realizar las mismas con
eficienccia y segquridad? X
Se cuenta con el apoyo necesario para

llevar a cabo su labor? X
Se ha hacho algin estudic estadlstico

para conocer hacia donde va la calidad

de los productos de la Empresa? X

TOTALES 4

VI DIRECCION DE PLANTA.

En cudntas perscnas recae la respansa-~
bilidad @ uns buena gestidn en la =~-

plantal qué puestos ocupan? X
Sud tipo de resporsabilidades delega -

usted a otraos subordinados (gerentes -
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de los diferentes dipnrtlmontos)?
3) Qué estudios genarales y/o especiales
posea? ; b3
'4) Dominan o manejan otros idiomas. Cubles? X
%) Se fomenta ls comunicacidn directa a -
tgdni los niveles?
4) Con qué frecuencis se reune con sus -
ejecutivos para escuchar obssrvaciones
y/o recomendaciones?
7) Existe una accidn de investigacibn per
manente y sistemktica de los cambios -
gue realiza la competencia para mejorar
sus productos? X
8) Ha propuesio o le han propuesto xlgén
sistema para |a reparacidn o cambic de
su maguinaria?
9) En caso de que se requiere de una mi-~
quina de elevado costo, qué persona to
ma 1a decision de hacer la compra?
10} Qud politicss se han establecido para
1a sojucidn de pasibles groblemas?
{1} Se 1ieva alguna estadistica de produc-
cianes basas y/o defectuosas, con sus
posibles causas? X

TOTALES 3
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1

2)
EL

4)

3)
é)
7)

8)

IX MANTENIMIENTO.

Cuentan con planes de mantenimiento:
a) Correctivo
b) Preventivo
Cémo llevan a cabo su control de man
tenimiento?
Su trabajo se complementa con el de
otros dopartpmonto?
cuentan con el personal que teﬂga co-
nocimientos especificos en todas las
Areas! a) Edificios
b) Instalaciones mecanicas
c) Instalaciones eléctricas
d) Seguridad
e) Conservacibén de patios vy
terrenos
Culles son lag magquinas que les da -
mas problemas y porqu; |
Cbmo.so coordina con el dopartamonto
de produccidn?
Cémo se despachan las brdenes de tra
bajo?
Tienen normas, manuales o folletos -

de operacién de las miquinas?
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?)

10}

11)

12)

1)

2)

3)

Levan registros de conservacidn y -
record histérico de mdguinas?
Cu#ﬁtos turnos de trabajo tiene?

Las maquinas para sus reparaciones -
requieren especialistas (maq.‘su+is-
ticadas)?

Cbﬁo hacen su requisicipn de refac-
ciones?

TOTALES

X FUERZA DE TRABAJO

GQué tipos de planes econdmicos tienen:
a) Destajo

b) ﬂirectos

t) Indirectos

Los trabajadores ademas de su sueldo -
reciben algdn tipo de retribuciones,
{plan de incentives)?

Los planes econdmicos que manejan gon

para un grupo de personas o es indivi-

dual?
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4)

8)

-3

7}

8)

9}

10)

1)

12)

Lisvagrada su frabaju aal como el am-
biente que los rodea?

Qué tipo y hasta gue alcance es la re-
lacidn con los niveles supériorés?
Como considera su participacian de uti .
lidades?

Dobe usted cumplir con una cupnta fija
de produccidn?

Cudntas jornadas de trabajo tiene y de
cudntas horas?

Existe la particpacién de algén sindi
cato?

S2 detectan fallas en su plan de incen
tivas?

Quéd tipos de prestaciones tienen?

Cémo considera gue es la escala de sa-
larios?

TOTALES
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INTRODUCCION

RESULTADGOS
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RECOPILACION DE DATOS.
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A

1B(0.%) + C(0,25)

n

0.90%90

0.5192

0. 475

0.7273

ola

0. 4313

Oab

7273

0.7083

0.735

D= {~E
D = 0.091
1
D 0.4808
2
D 0.325
3
D 0,2727
3
D 0'2

5
D 0.3182
6
D 0.4
D 0.2727
8
D 0.2917
9
D 0.2%
10

FIGURA III-|
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0.0909

0.1667

0.1667

0.25

0.18647

0.1667
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1) MANO DE OBRA
2 cemmemeea= 0.5

1 -, s ol ok e e 0.5

3) AREA QPERATIVA

3 --==-=---- 0.3334
§ =mmmmmmmm - 0.1667
- TP 0.3334
9 ammmmmm——- 0.1667

3) INGENIERIA

?2) CONTROL DE CALIDAD

§ ~memme-==-  0,3334

? - o -m--

0.3334

8 cme—aamaaa

0.3334
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2) GERENCIA DE MATERIALES

1 mmmmmmmm——

0.1818
2 ecmmmmu———

0.3434
0.0909

3 commcccnmanmea

0.0909
0.1818

3
£ m=memmmcm——
8

0.0909

4) TIEMPCS Y METODOS

3 ewccmccccaea 0.1467
§ —mmmmmmmee 0.1647
5 cmeeeneeas 0.3334
§ mmmemmmmmmmn 0.1647
10 -==macccaea- 0.1667

8) PLANEACION Y CONTROL
DE LA PRODUCCION

| semccemacan. 0.1867

4 —emmmmmemeas 0.1647

& ====ecmamaaa 0.3334

8 cemmemccnea- 0.3334
8) DIRECCION

B ~mwesmcanaan 1.0



9)  MANTENIMIENTO | {0)  FUERZA DE TRABAJD -
§ mmmemmmmen 0,6468 RIS
9 wwmmmmema- 0,3334 § ~mmammmeme= 0,5

FIGURA III-2
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FACTORES LIMITANTES

G4 02 03 04 05 06 “07 08 09 10
01 | 0.59 0.59 :
?
02 | 6.21 0.41 0.16 0.22 0.08 0.03 |
|
03 0.55 0.07 0.06 0.34
| 0a 0.280.5 0.78 0.07 1.0
3
=
HLE 0.29
b
-1p6 | 0,20 0.5 0.14 0.09
n
w
Elo7 0.14 1.0 0,09
—
[ ]
<
M 0.29
09 .28 0.66
10 0.22 0.16
FIGURA  111-3



CAUSA

0.1 0.2°0.3 0.4 0.5 0.6 0.7 0.6 0.9 1.0

EFICIENECIA

01 02 03 04 05 86 07T 08 09 190

0.5 0.5

01 0.91

p2 0,52 0.18 0,36 0.09 0.09 0.18 0.09

03 0.68 b 0.27 0.2 0.17 0.17 04T

04 0.7 £ 0.73 0.17 0,17 0,33 0.17 07

05 0.8 1.0 '

06 0.68 0.17 0.17 0,33 0.23

01 0.75 0.33 0,33 0.33

08 0,73 1.0

09 0.7 0.67 0.33

10 0,15 0.5 0.5

$7.21 o 0.85 0,86 0,59 0,34 0,42 2,35 0,33 3,42 0.50 0,17

840,72 0.09 0,09 0.06 0.03 0,04 0.24 0,3 0,34 0.05 0,02
FIGURA  11i-4
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Despuds de haber aplicado los cuestionarics yhibor prcéesddo
la informacitn obtenida por estos (cuadros y qrbficas) ‘ne
determind que el factor gque le ha dado mayores problemas al

Srea de produccibn ea: Planeacisn y Control de la Produceisn.

Esto se puade ver claramente en la Fig, III-5 que el cuadro
correspondiente al factor antes mencionado es donde mas
conjugacidn de limitantes entrantes y salientes tenemos, se
puede ver también en dicha figura que existen otros factores,
los cuales son también limitados y/o limitantes' como’ sﬁn:

Suministro de Hatoriales'y Direccih de Planta.

Para poder tener un oiemonto mas solido de decisidn en la
forma de atacar los problemas ccasionados por eate factor
serd necesaria la aplicacidn de una Auditorla Administrativa,
la cual es un estudio mis detallado que comprende tudus‘ los
niveles del factor y nos arrojard resultados mas confiables,
a la‘ vez que nos dard caminos a sequir para llegar a una

solucidn,
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GENERALIDADES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

Auditar, implica la necesidad de investigar, revisar y buscar

causas y efectos de un prablema en particular.

Este proceasc debe de ser de tipo objetivo y de maximd
élcance; su medicidn debe de ser precisa, lo cuai se logra
@ediante un estudic exhaustivo, que debe de cubrir ﬁndus los
angulos del problema y as! evitar fallas por nmisiaﬁ, ademds
produce informacidn, se obtienen descubrimientos y se ganeran

recomendaciones,

A partir de este proceso a la Auditorlia Administrativa se le
da un caracter operacional, ya que basicamente se mide la

eficiencia de las operaciones y/o departamentos.

Zn general, una Auditoria Administrativa revisa los
siguientes departamentos, ya que a partir de aqul

generalmente se generan las fallas?

DIRECCIOMES DEPEMDERA DE QUE TIPO DE
GERENCIA ORGANIZACION ES: CENTRALI
SUB-DEPTOS ZADA Y DESCENTRALIZADA.
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La Orgghizacibn'Centkaiizada s@ presenta en Empresas medianas
o . pequehas, pero dependerd fundamentalmente de la opropia’

organizacién #! de adoptarla. (Fig. 4.1)

La Organizacidn Descentralizada se presenta en Empresas
~grandes, el factor que determina si la autoridad se debe
deacentralizar depende de la forma en gue se cresa la Empresa,
su filosofla ¥y su polltica que FRedu:e de manera notable la

carga de trabajo 2n 1a Direccibdn General'. (Fig., 4.2)

La Auditoria Administrativa se inicia de dos formas:
1} Como axtensitn de la Auditorla Financiera.
2) Como una revisidn planeada de aperaciones

especificas.

Por medic d@ la revisidn planeada y una evaluacid metddica de

las actividades de la Empresa se puede responder a!

Debilidades )

Deficiencias L Su causa y su e%ectu
Aciertaos | -
Mejoras J
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DIRECCION GENERAL

-

o an . e -

FIGURA IV-1

.} DIRECCIOMN GEMERAL

of-—- -

GEREMNCTIA

JEFATURAS

FIGURA IV-2
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Por 'lo que para lograr sus fines no es necesario l!eélr a un
estado critico dentro del organismo auditado, sino. que es

justamente para evitar &sta situacidn.

En base a tstao, podemos decir que: la Auditorla

Adminigtrativa ge basa en la evaluacidn y revision objetiva

de!

1) La pollitica de la Compatia, 1a cual debe incluir
una determinacién de la eficiencia, la amplitud
c la existencia de caminos e ithrucciones para
las areas funcionales importantes (efectos de la
politica o falta de la miama.

2) Les controles administrativos, esto es,
referente a los poderes de la gerencia para
dirigir, suiar o reastringir las operaciones de

la Empresa.

Cabe hacer menci®n, que un pequetho enfoque financierc en la
Auditoria Administrativa, se utiliza para descubrir sintomas
de problemas y su estudio preliminar lleva a la intecidn de

identificar el prablema en ai mismo.
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El procedimiento bAdsico es ¢ Examen

 Examen

Evalua-

cidn!

Presen-

tacidn:

Segui-~-

miento!

Evaluacion,
Presentacidn

Seguimiento

tratar de abtener toda la infarmacidn posible para
determinar en qué‘forma estdn desarrolldndose
las actividades en las diferentes areas.

S5egdn la profundidad del estudio nos pddemns
valer de otras herramientas, con diagramas,

organigramas, etc,

Es un estudio y anilisis reflexivo de todas las
situaciores internas Yy externas gue afectan la

parte an estudio.

Es el informe scbre los resultados obtenidos, debe
presentarse de manera que permita a la Empresa

llegar de inmediato a 1a accidn correctiva.

Es completar cualquier asunto planeada y que la

Empresa no ha llevado a gabo.

Para poder ile2var a cabo ¢ste proceso, las premisas gque se

deben de tomar en cuenta son:
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1)

C2)

3)

Existe una interrziacibn entra2 tadas la funciocnes
de la Empresa.

En t@rminos de reducir costos y aumentar la

eficizncia, e8 praferible la accidn Vpreventiva,

cuando =2s posibls, ia accidn correctiva.

La Adminigtracidn dé;Empresas, no puede as@pararse

ie 'los hombres i1a Empreéas; es decir, de la gente

Jue manajé la Empresa; por lo que la Auditorla

Administerativa 233 por su intencidn un programa

intzresado en las parsonas.

.4 caracterlsticas de ia Auditarla Administrativa son:

1)

34 propdsits 28 sisnpre apreciar y mejorar la

nabilidaz administrativa funcional.
25 una oparazidn o funcidn,
22 orienta sigmpre hacia =l astado operativo, de

.05 negocuios, pasados y pregsentes,

[vY

32 farma z matizidn e2std basada en los

arirzipios de 3dnivistracidn de lag speraciones.

Soomdtzis lag *3znicas de la Administracidn de

33N

22 ratativa (no se toman datos

€! grinzipal interasado es la Gerencia.

%y realizizién 28 potencial
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9 Mo siempre @8 muy necesaria, mhs bien es
| nperacicnall'brerrogativa de la gerencia.
10) Es de lo mas ﬁe:iente, ya que se relaciona con el
onfoquo de lps sistemas. |
‘11) Se realiza siempre a peticidn del ejecutivo.
12) En caso de realizacidn, qu frecuencia s
pof!ddica, pero su periodicidad es indefinida in

la mayor parte de las cosas.

Los sistemas badsicos de la Auditoria Administrativa son!

1. Sistema ad-hoc

Il. Sistema Exnatura rerum

E! sistema Ad-hoc, se prepara como una Auditoria para un

propdsito especial y se distingue por:

1) La Gerencia de alto nivel se hace cnnn:oddra de un
problema que requiere la Auditoria Administrativa,
2) El perscnal de la Auditor!la Administrativa recibe
el informe del problema, vy a partir de agqul se
prepara un plan o proyecto, el cual debs de cubrir

las dimensiones de la investigacion.
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3) E1l equipo de Auditorla Administrativa comienza a

4)

trabajar terminado &ste trabajo, ase prepara el
informe yse entrega a la gerencia, previa
discusidn con las personas encargadag del Area que
se recibid

Se establece un 'prngrama Y fechas de

restablecimiento para la correccidn del problema.

La ventaja principal de éste'sistema, es que la Empresa puede

concentrar

sus recursps de la Auditoria Administrativa sobre

problemas sugsceptibles de conpcerse.

El sistema Exnatura rerum hace de la Auditorlia Administrativa

una practica natural parque:

1§

2)

Identifica los objetivos y establece la filosofla
de! programa de Auditorfa, ademids de hacer del
conacimienta de todos los empleados sus funciones.
Hace un primer estudio para la Auditoria y asi
poder tener una apreciacidn preliminar de las
cperaciones, despuéds gse hace un informe sobre
dicho estudio haciendo hincapié en los problemas y

las cualidades de las diferentes Areas.
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3) Ahora la Auditorla Administrativa hace el estudio
profundo en las adreas prublomtticas._de las cuales
también se elabora un informe. '

4) Se llevan a cabo las medidas correctivas

correspondientes con un programa de revisidn.

Su ventaja principal es que revisa tanto las Aareas nao
problemidticas, asi! como las problemidticas vy pnr'lo tanto es

mads probable descubrir las dreas grises.

Podemos decir que un formato basico de la Auditoria

Administrativa es el siguiente!

1) Identifica el criterio de la Gerencia (Planta vy

Objetivos).

2) Se prepara para la Auditoria,

a) Introduccidn del medio ambiente.

b) Relaciona los criterios establecidos para 1la
Auditorla con 1a situacidn particular de que se
trate.

c) Confirma el alcance del compromiso.

3) Efectuar la Auditorla Administrativa,.
4) Informa acerca de ta Auditorlia Administrativa.

a) Informa de los resultados del eatudio

administrativo.
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b) Informa de los resultados de la Auditoria
pinfunda;
35) Hacer una revisidn posterior.
al En periodos subsiguientes.

b} En Arsas especificas en la que hay problema.

En conclusidn podemos decir:

Bue la Auditoria Administrativa es una Auditorla .completa;
puesto que examina todas las funciones y su interrelacibn con

respecto a la entidad de Auditoria.

Ya mas alld de la funcidn +inanciera para incluir la
administracion, las operaciones, el persana! y otras
funciones. Su propbsito primordial o3 mejcrar la planeacidn y

el contral adwinigstrativo.

Aunque é&sta Auditorla puede ser una dorivacihn de la
Auditaria Financiera Gonvencional, se distingue en varios
aspéctos: mide el progreso logrado para alcanzar las
objetivos de la Empres#, trata de explicar lus aspectos
esenciales tanto fiscales como no fiscales de la
administracidn de negocias, se orienta hacia el futurc mas

que hacia ol pasadc y proporciona un medio para efectuar un
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analisis compafativo integrador e intirrelativn.'

La metodologla de la Auditorla Administrativa incluye la
identificacién de  criterios administrativos, la
familiarizacidbn con la unidad que debe auditarse y la
realizacibn de un estudio ogperacional preliminar de todas las
~funciones, seguido de una Auditoria mbs profunda de +§ncinnes
determinadas. Se rtndenl informes a la gerencia tanto del
estudio preliminar como de la Auditorla mas profunda Yy se

designan actividades especlticas para realizar una revision

posterior.

METOIO DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA.

Identificacidn del criterio de la Gerencia (planes vy

objetivas).

Para poder realizar un estudio de la Auditoria
Administrativa, primero se debe fijar el curso de accidn gue
ha de seguirse, determinando los principios que sirvan para

erientar y marcar la secuencia de las operacicnes necesarias

para efectuarla.
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Este punto es muy importante ya que dependiends de la
politica de la Empresa (accesible o no -accesible) nosotras
podremos eatablecer métodos de accian, estableciendo metas y

objetivos para lograr nuestros propdsitos (los de la Empresa)l,
Prepararge para la Auditorla.
Ya que la Empregsa estd de acuerdo en nueatro método a seguir
y con los objetivos planteados, debemos de tomar en cuenta
los siguientes aspectos!
1} Persona o personas a entrevistar.
2) Orden en gue vamos a actuar (de Departamentos).
Estudio Operacional,
Enseguida se ejecutan las actividades indispensables de
investigacidn para la planeacidn mas concreta de (a Auditorla
Administrativa y un orden adecuado seri{a:
I. Investigacidn Preliminar,

I1. Entrevistas previas,

II1. Definicibn del area a i{nvestigar.
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v, Dgterminacian de los detalles a estudiar,

. Y- ¢n base a ¢&stos puntos se procede a la planeacibn e

.integracidn de recursos:

1) Determinacibn del tiempo disponible para la
Auditoria.

2) Seleccibn del persanal necesario para ejecutarla.

3) Documentos auxiliares a solicitar o formular durante

la investigacidn.

I. Investigacidn preliminar !
Es  importante la obtencibdn de datos preliminares que
nos permiten tener wuna idea global, se trata de

percibir rapidamente las estructuras fundamentales de

la Empresa.

€1 método a seguir serd la abservacidn directa de
balances, 9raficas, documentos, estadlsticas, etc.,
‘ademas de ser muy recomendable visitar cada
departamento, conocer sus protesos productivos, sus

productos, etc.
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'II.. Entrevistas.
Es convaniente entrevistar a “algqunas personas
relacianadas directamente caon la Empresa, ias cuales
deben ser seleccionadas con anterioridad ademds de

hacerla cuidadosamente (tacta).

En algunus casos en bsta clase de reuniones se da la
posibilidad de plantear praoblemas, degcubrir
diferencia, etz., para as! posteriormente en la
preparacidn del! cuestionario se ponga un espacial

cuidado en ellas.

Es importante tener en cuenta el no hacer conclusiones

prematuras para no influencias en los cuestiocnarios.

111, Definicibn de Areas!
Se tiene que definir culll serd 13 materia cbjeto de
nuestro estudio, vya que Ilo ideal seria que 1a
rescisidn  abarque toda la Empresa con ¢l objeto de
formarnos una idea mas clara de los probiemas desde su

origen,

Existen diferentes criterios para la determinacién de

las dreas., Hay tasos en los cuales s@ toma como base
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para {2 Auditorla, el proceso administrativo] en otras

la

revisidn se hace en base a las funciones de la

’Empresa 0 en los niveles jerArquicos y por 4dltimo

combinaciones de cuatquiera de lag enunciadas

anteriormente.

v,

Determinacitn de los detalles a estudiar:

En nuestro casa, el analisis consistira en la funcian

de produccién y &rea aperativa que podremos desglosar

en la siguiente fprma!

PRODUCCION:

a) DiseNo del producto : forma fisica del products,

b}

cl

estilo, material diseno, etc.).

Localizacidtn y planificacidbn de la planta :
consideracion de las condiciones sociales, técnicas
y econbmicas;i as} como ¢oplocacion adecuada de
magquinaria y equipo.

Ingenieria y Métodos ! se enfoca al desarrolio de
métodos de fabricacibn gue permitan la produccion
en forma adecuada en las cantidades y calidad

dessada.

€.1} Planeamiento da} proceso : eatablecimienta de
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tareas Bks!cns en los procesos, tomando en.
cuentﬁ las técnicas 9 oquipdl. |

c£.2) Determinacidn de tiempos : +formulacidn vy
eastudios de la duracidn del! trabajo .d;
operacian.

d} Control de Materiales : consiste en la presencia de
los materiales adecuados en el lugar aprapiado y en
la fecha aportuna.

d. i) Adquisicién de materiales ! se ocupa de
materiales tomando en cuenta su clase,
cantidad, etc., se3un las ,especificaciones
de ingenieria y los programas de produccian.

d.2) Almacenaje : se realizan las actividades de
guarda , separacidn de materiales vy productas
elaborados, facilitando el abastecimiento.

d.3) Control de existencias ! regula la existencia
ie materiales vy articulos almacenados ,
acupéndose también de su registro,
localizacibn v mantenimiento de un inventarioc.

—_—8) Elaboracidn consiste en la adicidn,

transformacidn 0 cambio de materiales en
bruto, hasgta abtener el producto
acabado.

) Control de la praduccidn @ regula el flujo ordenado

de lom materiales en la planta, partiendo de su
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estado inicial hasta al producto a:abadq.'
$.1) Planificacidn ! se ocupa de la continuidad de
los detalles emanados de la planificacisn
(disero, tiempos, etc.). Es, la determinacidon
rutinari en bruto, hasta obtener el productd
acabado.
gq) Programacian ¢ fija cronologicamente la produccidn

en ¢l orden de su prioridad, sucedidn, turno, etc.

AREA OPERATIVA :

a) Lanzaniento i a8 el envioc de los documentos o
boletines de autorizacibn para inictar las
actividades de produccidn.

b) Correccidn t es la supresidn de las causas que
determinaron una degviacibn de las actividades v
previniendo los servicios necesariocs para el
producto adecuado.

c) Control de Calidad : regula la eficiencia de los
procesns de fabricacitn, controla sistemaAticamente
las variantes que existan, as! como lag condicipnes
de fabricacidn en los pracesos.

d} Mantenimiento vy :onnofvnéibn las la l1abor
encaminada a tener en condiciones d4dptimas de

servicios a los equipos, instalaciones, etc,
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e) Trhtico y traﬁlporto { determina los equipos Yy
sistenas apropiados para transportar los articulos
por la planta o a través de mecanismos de manejo de

materiales.

En la etapa de examen dentro de la Auditorla Administrativa,.
se considera que ¢l primer paso a seguir es la obtencidn de

informacidn y la secuencia para lograr ésto es!

1Y UObtener informacidn ¢ cuestionarios, entrevistas,
abservaciones, etc.

2) Ordenar la informacidn,

3) Depurar la informacitn, evaluando los diez factores
del Andlisis Factorial.

4}  Investigar la causa de las deficiencias.

S) Buscar soluciones,

6) Discusién de las posibles mejoras.

Para poder llevar a cabo nuestro estudio, nolntros'nos_basams

en cuesstionarios, por 10 cual comenzaremos con aclarar éste

concepto.
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Efectuar la Auditoria Administrativa.

Para introducirnos al tema, definiremos al cuestianario como:
*un mecanismo para cbtener rospuecﬁn a ciortas-proguntai,-pnr
medin del uso de una faorma eacrita que el sncargado llene a

redacte por si misma®,

"Es necesario aclarar aqul que @l cuestionario no conatituye
un  eximen, 3ina gue uni:q&nnte se dabe consiqcrar cama un
instruments vy que t9da la informacian cbtenida a travds de ’
cuestionarios, deberd ser completada y verificada por mnedio

de la abaervacibln, ya sea a través de hechos o de registros.

Hay que formular un diferente cuestionaric para cada asunto
en cancreto, ordenando las preguntas y guardando la unidad)
se debe cuidar 'a redaccian de las preguntas de tal forma que

sean comprensible a ¢1 (las) interrogadals).

Una +forma muy adecuada vy saludable de llavar 'a cabo un
cuestionario es {ntraducirle con una entrevista para dar
confianza al interrcgado, aunque siempre existe el problema

del tiempo.

Desputies da la eleccidn de la forma, se regquiere determinar a

quién se va & aplicasr el cuestionario.
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Anhliznr ios ¢criterios para la ronlizncidn de éste trabajo.

RPara la puntuacidn se busca dar una serie de opiniones gque se
integran a una calificacidn final de tipo numérico, ¥ no hay
que perde de vista que el ostablecimiento de escalas
numéricas es la dnica manera de .dar un cardcter uqificado' y

un nivel a cualquier tipo de evaluaciones.

3e tiene @n un principio que las calificaciones sean un tanta
nmp!r}cis y adn en dste caso, no se puede decir gue los

factoreg a considerar dean i(mprovisados de ultkma hora.

La determinacidn de escalas de calificacidn se hace poco a
poca, incluyendo nuevaos factores, excluyendo atros y

conjuntando la informacidn que se tiene,

Como existen egcalas de factores precisos para establecer la
determinacidn de puntos se comprende que @l Jdnico camino
razonable es el establecimiento de patrones tadricaos 1dcales
para cada funcidn y comparar esos patrones con los desempefos

reales (valoracidn humana dificil).

Para poder hacer una evaluacion de la eficiencia tenemos
cuatro etapag fundamentales, las que tienen como fin la
valorizacidn de los datos aobtenidos a la luz de las

condiciones de la Empresa.
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il

Estas etapas conslston‘en:

1)

2)

1) Ponderacibn de funciones.
2) Determinacidn de factores a svaluar,
3) Asignacibn de puntos a los factores a evaluar,

4) Determinacidn do'grados.

Auditoria Admiﬁistrlttv- ~ Ponderacidn de funciones.

Esto es, la ai!gnacibn que se hace (a cada funcidn) de un
valor a fin de establecer su importdncia'rolitiVa en  su
influencia en la eficiencia de la Empresa, noO se trata de
establecer la importancia que pueda tener cada funcibdn
sino la relacidn que guarde respecto a las demds, al ser

comparada con ellas,

Determinacidn de factores a evaluar,
Para la determinacién de dstos factores, se toma en cuonta
la naturaleza, importancia y condiciones de cada Empresa.

Algunos de éstos factores son los siguientes:

a) Adecuacitn de objetivos vy pollttda!.
b) Grado de cumplimiento de ocbjetivos y politicas.
c) Atenuacidn de la estructura orgdnica.

d) Grado de cumplimiento.
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3)

1)

#) Adecuacidn de estindares dé operacian,

#) Grado de cumplimiento.

g4 Eficion:in‘del personal.

h} Adecuacion de recurscs materiales y +£p§n:ierus.

i} Ete.

Asignacibn de los puntos a los valores a svaluar,

Aqul entenderdmgs al punto, Enmn una unidad sin valor
absalutos y arbitrariamente elegida, la cuallnos 'va a
sarvir para medir con mayor precisidn 1; importancia
relativa de los factores a evaluar dentro de cada una de

las funcionea de la Empresa.

Siguiendo &sta misma linea, al decir gque un factor tiens
mds puntos que otro, queremos decir gue #s mis importante
para la obtencitin e la eficiencia en su funcidn y en

proaporcican vale mAs.

Determinacidn de grados.

Definiremos como grado a cada uno de los nimeros
convencionales repregentativos de una edscala de valores.
Generalmente aceptamocs que ciertos grados corresponden a
un estado de deficiencia y que los grados superiocres

corresponden a elevada eficiencia en la actividad.
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- La calificacién o ovalha:ibn, cansiste en multiplicar el
namerc de puntds de cada factor por el grado en que quodoA
comprendido, segdn el grado de eficiencia determinado en

base a las thcnicas de investigacién usadas.

La determinacitn el total de puntos que ha de corresponder

a cada funcién, serA la suma de los puntos de sus

factores.

Ejempla:

Ponderaciln de funciones: Finanzas 29%
Persaonal 13%
Praduccidn 20%
Ventas 40%

Determinacidn de guntos:

1) Finanzas 2%% de importancia relativa dentro de 1la
eficiencia total de la Empresa. Le corresponden 230
puntos (25 X 10),

2) Personal 1%% de importantia relativa = {50 puntos.

3) Produccian 20% = 200 puntas.

4) Ventas 40% = 400 puntos,
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1)

2)

3)

4)

3)

al

71

Distribucidn de puntos entre los factores a evaluar con su

determinadian de factores:

Adecuacion de
ios objetivos
Yy politicas
Grado de cum-
plimiento dé
chjetivos y -
polliticas
Adecuacibdn de
la estructura
organica
Grado de cum-
plimiento de
la estructura
organica
Adecuacidn de
estandares de
operacidn
Grado de cum-
plimiento
Eficiencia de

personal

30

30

i0

20

30

30

20

1414

25

25

10

10

20

10

30

40

40

20

20

18

3

20

FINANZAE PERSONAL PRODUCCION VENTAS

&0

40

40

40

30

30

40



8) Adecuacion de

recursos mate-

- v - -

142

40 20 30 40
riales y $i--
nancieros.
250 150 200 400
Determinacidn de grados?
Apreciacibn Grado Cumplimiento
Excelente S 90 a 100%
Muy bien 4 80 a 90%
Bien 3 40 a 80%
Regular 2 40 a  40%
Mal 1 20 a 40%
Muy mal o] 0 a Zo%
Entonces tenemos:
Finanzas 230 x § = 1250
Personal 150 x 8 = 730
Praduccion 200 x 3 = 1000
Ventas 400 x 3 = 2000
Puntos maximos de
3000 puntuacidn que se

puede tener en aste

ejemplo.



'S) Informe.
El informe representa la conclusién de un trabajo y para

el cliente el aspecto wmads importante y d4til de ésta

técnica.

La wutilidad de un informe de Auditorla Administrativa

dependé de tres factores fundamentales !

1) Reduccitn adecuada.
2) Oportunidad en la presentacién,

3) Adecuada seleccidn del material tratado.

En la redaccitin es claro que se nota la capacidad del

profesional, por lo que debe tomar en cuenta:

- Claridad ! de tal manera que no se preste a malas
interpretaciones.

- Correccidn : el intorme debe coincidir con los hechos.

- Cortesla : tacto al expresar algo gue pueda ofender.

Un formato del informe de Auditoria puede ser:

a) Alcance,

2) Apreciacibn critica.
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3) Evaluacion de la Empresa.
4) Recomendaciones.

5);Anexos.

PROGRAMA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA AL DEPARTAMENTO

DE PLANEACION Y CONTROL DE LA PRODUCCION.

Considerando el programa establecido en el capltuiu Iz, vy
después de haber determinado, mediante el diagndstico de
productividad (Factorial y Causal), se sefrald la necesidad de
realizar una auditoria mds precisa vy detallada al
departamentc de Planeacidn y Praoduccidn, aunque es verde, que
resulta necesario para ésta Empresa en particular analizar
otrps departamentos o funciones, unicamente se procederd a
analizar ¢ste departamentn, ya que es donde se enfoca uno, de

los principaies problemas de #sta Empresa.

ANALISIS PREMILIMINAR.

Después de haber planteado la necesidad del departamento a

investigar es importante captar la informacidn,

144



DATOS GENERALES DE LA EMPRESA. Industrias xxxxx, S.A.

El objeto es el de identificar los problemas administrativos,
productividad del departamento, promover su efectividad
mediante la reestructuracidn vy recomendaciones que el estudio

de Auditorla arroje para trabajar en condiciones dptimas.
Los resultados abtenidos serdn manejados:

a) Con los directivos de la Empresa.
b} Con los jete de departamento.

c}) Con los invaolucrados directamentae.

La secuencia gue se utilizard para las entrevistas gserd la

siguiente:

1) SBuperintendente de P.C.P.
2) Planeacidn y control &e inventarios.

3) Pragramacidn y cantrol de piso,

Se ytilizaran cuestionarios estructurados en fcrma
admipistrativa y técnica basados +fundamentaimente en las
funciones establecidas en la evaluacidn de cada una de los

puestos entrevistados,
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Es necesarino que al realizar la correspondiente Auditoria, s»
plnﬁiquc con l1as interesadnos, para venderles la importancia
de #sta actividad y se tenga un clima de confianza en su

aplicacidn,

RECOPILACION Y REGISTRO DE .INFORMACION.

" La Informacién debe referirse a todos aguellos factores que
intervengan o afecten la funcidn de! Area examinada, y que
puede ser: influencias externas, acatamiento de pollticas,
medios de informacidn, métodos y procedimientos de operacian,
etc., obteniendo giempre la informaciodn metadica Yy
nrdonédamente, buscando que sea digna de confianza vy esté

debjdamente actualizada.

1) CUESTIONARIO SOBRE SUPERINTENDENCIA DE P.C.P.

PREGUNTA S [ [0] OBSERVACIONES
1) Sabe cudles 30n los

objetivos generales de su

Departamento? X

2) Creé gque se han alcanzado Porcentaje logra-
dichos objetivas. Sehale el do 8%%. Por low -
porcentaje que crea. ' X problemas que se

sefralan en ¢l pun

to siguiente.
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FPREGUNTA
3) Considera que tiene
limitaciones - que afecten el
cumplimiento satisfactorioco de
sus funciones.

4} Se

encuentran claramente

definidas las politicas del
departamento, ademéas de

considerarlas adecuadas.

‘5) %Se respetan n se siguen
realmente éstas politicas
establecidas para su

departamento?
o} Existen planes y programas

Jenerales vy particulares para
el ‘desarrollo de las
actividades encomendadas a su
departamento?

7)  Se cuenta con un manual de

organizacidn, que contenga la

147

sI

NO

OBSERVACIONES

El problema mayor
es el ﬁronbstico
de ventas y la 4311
ta de apoyo de com
pras.

Los niveles de in-
ventarios estan -
fijados en pollti
cas econbmicas es
necesario estable

cer otros {ndices.

Este estudio es pre
cisamente una solu-
cidn que se preten-

de buscar.



PREGUNTA
descripeidn. de las +$untiocnes,

de todo el peréunal de su

departamenta?

&) Se define claramente la
jerarqula, respunsabilidad,
rélacinnes Yy deberes

especificos de cada puesto?

9} Considera que tiene el .

personal suficiente y necesaria
para la carga y volamen de

trabajo que se desarrclla?

1O Se tienen planes de
capé:itacidn o de incentivos

para su personal”?

1) Considera que las
condiciones de trabajo [1-1)
adecuadas?

-42) Considera que su dpto. tenga
todo e! material, egquipo vy

demds medios para su trabajo?

148

NG OBSERVACIONES

No se tiene cubiertos
todas los departamen-
tos para realizar los
pragramas de produc-
cidn. Hay atraso en
las ardenes de
trabajo.

Aunque &stos son de
adiestramiento fun-
ciones esneclflcés Y
no de aplicacidn de -

nuevas técnicas.



PREGUNTA

13) Considera que 10s recursos
‘econdmicos de que dispone sean

adecuados?

14) Cuenta usted con la
autoridad debidamente delegada
para el desarrollo de su
actividad?

15) Considera usted que existe
adecuada supervigsien de las

principales actividades u

opeéraciones de su departamento?

15) Considera adecuada la
informacidn, tanta interna como
externa, que se reciben an su

departamento?

12')  La comunicacitn que tiene -

ud, con SuUS Ssuperiores b4
compaferos es adecuada?

18) Considera qﬁe la
comunicacidn y/o relaciones @s
adecuada con el personal a

cargo?

149

NQO OBSERVACIONES

Considero que los suel

dos no estdn bien en -

funcion de otraos
departamentos.

Se tiene el apoyo del
jefe inmediatn,'pero -
a ¢l no se le reconoce
su autoridad.

Pero se cuida el -
area de programacion

v almacén,

Aungque la informacibdn
gue se recibe de oro-
cesamiento de datcs no

es oportuna,



PREGUNTA

19} Existen archivos -}
informaciones correspondientes
a cada uno de sus empleadﬁs?

20). Considera ud. que los
sistemas vy procedimientos que

se utilizan coadyuven al logro

de sus planes y abjetivos?

-3

NO OBSERVACIONES

Aunque es importaﬁte
la revisidn del mane-
jo de informacion de
los almacenes: Produc-
tos terminados y Ma-

terias Primas. Ya que

los lidstados de inven

tarios no son confia-

bles.

2) CUESTIONARIOS SOBRE PLANEACION Y CONTROL DE INVENTARIOS,

PRONOSTICOS,

PREGUNTA
1} Existen planes a corto vy
largo plazo y que tengan una

relacitn aceptable?

130

SI

NO OBSERVACIONES

Sdlo hay planes a cor
to plazo, en forma eco-
ndmica y poco confia
ble su respuesta a la

venta.



PREGUNTA
2) Hay respongsables de 1a
@laboracion vy :aordiﬁacihn de
pronbsficos de ventas?

3) Se precisan los limites pa?a
ia formulacidn de ¢stos
bronbsticos?

4) Considera que el método
utilizado para proncsticar es
el correcto, en funcidn del
Qervi:iu al cliente?

5] Se revisan pericdicamente

1os pronbdsticos de ventas?

PLAMES DE PRODUCCION.,

4) Se hacen andlisis periddicos’

del balance de ips planes de

produccion?

151

81

NO OBSERVACIONES

Pero a nivel ecﬁnbmi-
o por dpscnnocer ca-
pacidades de la planta.
Parc l1as oiertas espe-
ciales o pedidos espe-
ciales no son pasados
con anticipacibn.

Se revisan mensualmen-
te cuando se va a pro-
ducir, pero no se re-

viga 8i funciona el

prondstico.



"PREGUNTA

7) Se tienen integrados ldgié
econdmicosi en la ﬁrndu::idn de
- cada uno de los articulos que
se tabrican?
8) Se tienen sistemas de
control para revisar que los
planes de produccion sean
congruentes con la capacidad de
la planta.,
9) La informacidn que genera es
proporcionada con oportunidad y
calidad?

10) Existe algoin responsable de
que despuds realizado el ajuste
al pian de produccibn, autorize
con conocimiento general e ios
problemas?

11) Los planes de produccidn son
entregados con oportunidad a
planeacidn?

12) Se conocen los tiempos de
respuesta por parte de ventas,
para 1a modi€icaciodn de

cantidades solicitadas en los

132

SI

NO

OBSERVACIONES

Los cAlcuius son de
hace tres affos se -
considera Que ya no

son correctos,

No se integra a pro-

gramacibdbn y compras.



prondsticos?®

FEQUERIMIENTOS bE MATERIALES.
PREGUNTA o
13} Sé tienen bien definidos
tos tiempos de entrega de cada
uno de los proveedores por

parte de compras®

. 14) Se tienen controles que les

permitan enterargse
inmediatamente de los
materiales recibidos?

15) S3e realizan listados

periodicamente para relacionar
los +faltantes criticos para el

sunplimiento adecuados de los

n!aneé’

le) Se tienen pollticas
establecidas para el
requerimiento de los’
materiales?

{7 Se realizan las
- reprogramaciones -]
cancelaciones de pedidos
colecados oportunamente al

dpto, ge compras?

193

s1

NO OBSERVACIONES



PREGUNTA

18) Los requerimientos

Folicitadns son  revisados vy
aprovados por el  personal
aut;rizado?

19} Las drdenes dé producecian

estAn relacionadas con la

duracibn de los procesos para

que sean -terminadas
correctamente?

20y Se . tienen controles que
sefvalen las desviaciones que se

leresentaron en el reportee de
las drdenes?®

21) Se tienen con anticipacion
necesaria dichas drdenes, para
ser ejecutadas en la planta?
22) La cantidad ordenada esta
calculada en forma econdmica?
23) La cantidad ordenada
contempla el porcentaje de
desperdicios, para gque no se

produzcan menores cantidades?

134

81

NO - OBSERVACIONES



" PREGUNTA

24) Se revigsa periocdicamente que

l1as &rdenes estén corractuméntl

calculadas en lo que se refisre
a la cantidad a producir y el
material asignado?

2%) Se tiene un control de las
Srdenes que no sn 1iberadas por
6aitn de materiales?

24) Se tienen politicas
establecidas para la liberacidn
de Ordenes parciales?

27) Se tiene un sistema de
prioridades para la asignacion

de materiales de uso comin?

s1

NO OBSERVACIONES .

INVENTARIOS DE MATERIAS PRIMAS Y ACCESORIOS.

28) Se sabe exactamente culles
deben de ser los limites del
inventario de materias primas y

procesos?
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PREGUNTA

29) Se “revisan pericdicamente
les materiales ocbsoletos o
defectunsos que oximsten en el

almacén?

30) Existe veracidad an los-

listados proporcionados por IBM
‘o en los cardex respectivos y de
no ser asi{, gue planes se tienen
al respecto?

3 Los inventarioa +¢isicos,
considera que son realizados con
personal preparado y se tiene
confianza en #l misma?

32) Ge revigsan periodicamente
aquellos materiales que e
tloﬁon en exceso, para decidir

la velocidad de su utilizacidn®

81

NG . OBSERVACIONES

Cada seis meses en
castigo de inventa-

rios.

3) CUESTIONARIC SOBRE PROGRAMACION Y CONTROL DE PISO.

PREGUNTA
1) Se tiene un programa de
prioridades para elaborar los

pragramas de produccidn?

186

s1

NO OBSERVACIONES
Pero no se utiliza

adecuadamente



PREGUNTA

2) Se considera al " programar. .

los materiales o partes
componentes, jos equipos vy

herramientas en buenas
condicianes de operacidn? .

3) Los programas de produccidn
de los distintos departamentos
soﬁ realizados con suficiente
oportunidad para su andlisis y
aprobacidn®

43 Se tienen oprogramas de
produccidn en las principales
1ineas o departamentos?

5) Se sigue diariamente el
avance de los programas para
vigilar su cumplimiento,
comunicar anomalias v realizar
las respectivas
reprogramaciones?

4} Conoce cada uno de los
programadores profundamente 1os

procesos de produccidn de sus

dreas?

is?

3¢

NO OBSERVACIONES

Aungque los inventa-
rigs no son canfia-

bles.

En aquellos departa-
mentos donde se pro-
grama faltan integrar

otros departamentos.

Pero como se comen-
t4 anteriormente -~

falta programar otros.



PREGUNTA

7 Existe coordinacidn -

necesaria entre ios
programadores de las diferentes
Areas productivas y con los
controladores de material-s.del

Area de planeacidn?

CAPACIDAD DE PLANTA,

PREGUNTA
8) Se tiene conacimiento
correcto de ta capacidad

instalada en los diferentes
departamentos [+] lineas de
produccibn?

%) Se tienen identificados {os
cuellos de botella de las
equipos instalados en la
planta?
10} Existe roviiibn periodica de
la capacidad para determinar si
28 suficiente y poder detectad

necesidades futuras?

. 158
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sI

NO  OBSERVACIONES

NO OBSERVACIONES



PREGUNTA

11) Se mantiene contacto con el
Departamenta de mantenimiento
para  tener informacidn de
reparacién vy 'la entrega del

-equipo y/0 herramienta?

12) Se tiene informacian
oportuna de los cambios en los
procesos que modifiquen las
cargas de las miquinas?

13) Si{ se manejan producciones
de maquilados, de les programa
de  acuerdo a prioridades vy
ademas si ;o conoce la
capacidad de que disponen para

la planta.

CONTROL DE PISO.
PREGUNTA

14) Se tienen ,oltablccidql la

duracidn de los tiempos

159

sI

81

NO OBSERVACIONES

NO OBSERVACIONES



PREGUNTA

‘pruc.sus para dotorminan‘ la
cola de trabajo de los equipos
y su entrada al almecén de
productos terminados?
13) Se tiene integrado un
sistema de costos que determine
el valor correcto de la
sxistencia en proceso?
14) Sa tiere un sistema Que
permita detectar los
desperdicios que se originan en
las diferontes operaciones?
17) Se tienen determinados los
puntos de control, en el cual
laa partes en operacién deben
de controlarse en ol almacén de
procesa?
18) Intervienen en la
nodificacidn de los planes de
produccitn, para que dichos

planes sean mas realistas?

160

81 NO (QBSERVACIONES

X

b

X
Se estin reestructu-
rando las secuencias
de operaciones, *

X
Unicamente partici-
pa el lefe de Produc-
cian,

X



" PREGUNTA

19) Si se lleva el <control de

cardex de proceso en cada una
de las - Areas se encuentran
actualizadas las existencias?

20} Se realizan juntas
perindicag para l; revisidn del
avance de la produzcidn de para
la salucidn de problemas vy

cumpliniento adecuado de o=

programas?
20 Se realizz- reportes
mensuales =% Tuestren las

resulteri-~ + oroblemas surgidos
di:rante éste periodo?

22) Son respetados los programas
por parte de los
superintendentes del area para
medir

adecuadamente el avance

de los programas?

161

s1 NO OBSERVACIONES

En lps departamentos

que tienen pragramas.
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JEFE DE PLANEACION Y
CONTRGL DE INVENTARICS
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JEFE DE PROGRAMACION Y
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CONTROLADOR DE MATERIALES
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EVALUACION DE RESULTADOS.

‘Es en dsta fase de la Auditoria Administrativa donde Ql
'ospocinllsta pone a prueba au habilidad para poder llevar a
cabo ésta andlisis, se debe de tener la mente abierta y libro'

de perjuicios e influencias.

Para el anklisis de 1los cuestionarios realizados y la
informaci&n presentada, s convenients examinarla con el
principal responsable de la seccibn auditada.

Esta parte eos clave del #xito que se pudiera o no obtener en

la fase 4ltima que es la reorganizacibn, vya que como se sabe

siempre se presenta una resistencia al cambio,

1) ANALISIS AL DEPARTAMENTO DE PLANEACION Y CONTROL DE LA
PRODUCCION.

Superintendencia de Planeacidn y Control de Produccidn,

En 6sta seccion se plantearan los problemas generales con

respecto a la administracidn del Departamento. -
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’l)

b)

c)

4)

£)

g)

Es hecnsirio desarrollar un Manual de la Desc
ripcidn de los puestos que inﬁagran el
departamento.

Realizar un anilisis de las actividades generales
del departamento para determinar la carga de
trabajo vy evaluar la necesidad de la Cantidad de
Personal y seNalar sus requerimientos.

Es conveniente establecer un  Programa de
Capacitacidn y Adiestramiento para el personal que
se repqrta a désgta seccidn,

Auxiliado con la svaluacidn de cada uno de los
pue;tcs oue intearan =1 departamento, concretar la
cateqonia de 3u  personal. va que exigte
Inconformidades Szb~2 lps Sueldos.

fe gugiere estableceh pragramas integrando
Enﬁeheses de los demas departamentos qud propician
informagibn al departamento para que é&sta sea
Oportuna.

Se debe realizar un archivo particular del
personal existente en P.C.P. para su Control.,

Por los comentarios realizados, se tiene
desconfianza en los datos proporcionados por las

personas que manejan el sistema de infarmacion de

inventarios.

Cnmentario Ceneral ¢ la mayor limitante oque se

presenta en la administracidn del dopartamonto.ol'
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Pl

Los

la parte externa, es decir, las demis secciones de
la grganizacién cuyas +tunci10nes g interreiacionan
con P.C.P. ge hace incapi® en la importancia de
contar con un manual de organizacedn de la Empresa,
y un andlisis de 1os puestos para la revisidn de

1as sueldds.

aneacibn vy control de Inventarios.

problemas mas relevantes dque se detectaron en

seccidn fueron los siguientes:

1)

2)

31

41

-1

Se debe realizar una revisibin del método empleado
de pronosticacidn, politicas e integracitin de
pedidaos especiales.

Realizar Balances de Cargas de Trabajo en los
planes de produccidn para quee 3ean realistas con
la capacidad instalada.

Calcular Lotes Econdmicos para fijar polliticas de
produccidn a nivel de producta terminado y
proceso.

Para la elaboracibn de los planes de produccibn
Integrar a mas personal para obtener informacibn
mis exacta para el cumplimiento de 10s planes.

Con respecto a las Ordenes de trabajo, los

principales puntos que se deben de atacar son!

163
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al Détorminacion de los Tiempas Procesos para la
liberacidn de brdenes.
bi Liberar las brdenes»cuﬁ anticipacidn para su
procesa en la planta. |
) Establecer Sistamas de Control de Desviaciones
an el reporte de dichas drdenes.
d) Establecer Polfticas de Liberacion de . Ordenes
Par:i;les, que no tienen completo el materi;l
y convendrla que se liberaran.
4) Cllculo de Indices vy llticas de Niveles dea
Inventarios, para determinar efectivamente las
* Indices de rotacion.
7) Revisidn de existencia Obsoletas, Descontinuadas y

de Lento Movimiento para agilizar el uso.
Pragramacion y contral de piso.

De los resultados obtenidos, los problemas que se presohtarun

en ésta drea fueron los siguientes:

1) No se utilizan las Irioridades para el mangjo de
los prog amas de produccidn.
2) Es necesario que se revise para que los programas

de produccion se realicen en todas las Areas de la

Empresa.
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3}

Es importante que los pragramadores de cada Area

conozcan el Prnceso'da Manufactura de las partes

" que se fabrican en los departamentos que contrala,

4

-y mantenerlos informados de los cambios que ﬁe

presenten.

Debe de establecerse un sistema de Coordinacion

' Entre Programadores .para el mejor cumplimiento ‘de

5)

-3

2

)

9)

sus funciones.

Realizar un estudio de Capacidad de la Planta, asi
como determinar los Cuellos de Batella en lo que a
equipo se refiere y establecer polliticas de
revision de esa capacidad instalada.

ﬁantener contacto con los Programas de
Mantenimiento, para que el uso del equipo sea mads
efectivo y se pueda planear su utilizacidn.
Establecer un sistema de Control de Costos del
Proceso, que permita determinar los desperdicios a
través de puntos de control del mismo proceso.

Se debe desarrollar un programa de juntas para
medirvlos avances de los programas de prgduccidn,
Elaborar pericdicamente, un reporte de anomaltas,

que hayan originado e! incumplimiento de los

planes.
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Comentarios Generales @ aunque se comprobd gque los
mejcreé salarios son para los programadores, se
piensa que no se 2stadn obteniendo los resultados
que deberla proporcionar 2sta area, por otra parte
el Jete de Programacibn se encuentra desorientado
con respecto a las verdaderas actividades de su
departamento, va que se& le estan delegando otras
funciones que no les corresponden., 3e siente que
talta supervisitin a los programadorese ¥y apoyo a
algunos de ellos, +alta constancia en =21 correcto

sequimiento de los proaramas.
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Capitulo XZ
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INFORME DE RESULTYTADOS.

€9 importante sefralar gue lo desarrollado hasta ahora, serta
el informe que se proporcionaria a }la Direccidn para la toma
~de decisiones correspondientes, de acuerdo a las
observaciones gue se presentan'y seNalan, ademas de tener en
cuenta todas las observaciones y datos que.se seffalarian en
lags diferentes partes del informe (primera parte de ésta

capltulo),

Reorganizacidn y Recomendaciones.

Es en &sta etapa donde cobra particular importancia el de
hacer participar a cada uno de los involucradosj al

desarrollarse ésta Auditoria Administrativa.

Se debe tener presente que es indispensable demostrar la
—mr~~necesidad del cambio, 1o cual hace necesario presentar una
exposicibn en donde gse consiguen las deficiencia actuales vy

las ventajas principales en los cambios propueatos.

Los puntos enunciados en la etapa anterior se debe discutir y

hacer intervenir al Superintendente de P,C.P., Jefe de
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Planeacidn , Jefe de Programacidn para que se prepare un plan
de accidn. y se realicen compromiscs para cumplir en un

determinado plazo.

ACCIONES CORRECTIVAS.
SUPERINTENDENCIA DE P.C.P.

Problema : Subemplen de Especialistas.

Accidn ¢ De acuerdo al andlisis de des:rip:ibn. de
puastos se pretende revisar los salarios
relacionados con el tipo de funciocnes vy
responsabilidades.

Plazo @ XXXX semanas.

Responsable : Gerencia de Relaciones Industriales.

Problema @ Necesidades de Capacitacion y Desarrollo.

Accion i Impartir cursos a los Jefes de Departamento,
sobre la deteccidn de necesidades de

capacitacidn y adiestramiento.

Plazo : XXXX semanas.

Reponsable ¢ Gerencia de Capacitacion 0 Relaciones
Industriales.

Problema ¢ Informacibtn oportuna de los demas

Departamentos a Superintendencia de P.C.P,
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Accibn '} ’ Revisar con los departamentos que proporcionan
informacidn a P.C.P. la . necesidad de
establecer programas para le entrega de
informacion.

Plazo : XXXX semanas.

Responsable ¢ Superintendente de P,.C.P.

Problema : Desconfianza de los niveles de inventarios.

Accibn ¢ Revisar el +lujo de la informacién que
‘alimenta a los reportes de inventarios para
detectar las fallas que originan la
desconfianza, ge recomienda involucrar a los
Jefes de departamento que manejan la
informacion.

Plazo XXXX semanas.

Responsgable ! Jefe de Planeacion.
PLANEACION Y CONTROL DE INVENTARIOS.

Problema @ Prontsticos.
Accion @ Revisar por gimulacidtn la respuesta del

pronaéstico actual, comparandolo con los otros

métodos.
Establecer pollticas de revisidn y seMalar a
los participantes de dicha revisién.

Manejar politicas de tiempos de entrega y de
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cantidades en los pedidos especiales.
Plazo : XXXX semanas.

Responsable : Director de Mercadotecnica.

Prablema @ Planes de Produccion no realistas.
Accion ¢ Revisar el balance de las cargas de trabajo de
acuerdo a acapacidades disponibles.

Introduciendo el concepto de lotes econdmicos
vy manejo de los tiempos v procesos. Manejar
planes en volumen de piezas y no en millones de
pesos.
Revisar quienes deben de participar en los
planes de revisidn y realizar su ajuste,

Plaza : XX%X gemanas. ‘

i R;spansablo ¢! Jefe de Planaacibn.

Problema ! Ordenes de Produccion,

Aceidn Introducie politicas de tiempo en las
implosiones para la emisidn de las Ordenes.
Al reporte de las ordenes, revisar cantidad
reportada y material surtido. Establecer
politicas para la liberacidn de drdenes
parciales.

Plazo @ XXXX semanas.

Rosponllblo $ Jete de Planeacidn.

Problema Indicen de inventarios de materias primas,

ACCOSDrios y proceso.
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Accidn

Plazo !
Responsable !
Problema

Accibn ¢

Plazo :

Responsable :

Establecer indices de inventarics en unidades
(piezas, cientos, etc.) y no en  pesas
relacionados con voldmanes de produccian;

XXXX semanas.

Supeﬁintendentc de P.C.P.

Inventarios Castigados.

Eatablecer una ravisin mensual de ios
materiales cuyo uso o movimiento es deficiente
para suspender compras ya programadas.

XXXX semanas.

Pianeacion y Control de la Produccidn,

PROGRAMACION ¥ CONTROL DE PISO.

Problema :

Accion ¢

Plazo :
Responsable !

Problema :

Accibn 3

Programacibn efectiva,

Determinar las necesidades y funcionoes
especiticas de los programadores para que %€
establezcan programas en toda 1a planta,

XXXY semanas.

Jefte de Programacibn,

Determinacion de la capacidad Instalada en la
Planta.

Determinar la capacidad de la planta por
equipos principales, por lineas de productos o

par productos principales,
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Plazo ¢
Responsable
Problema !

Accion

Plaze ¢
Reaponsable
Probliema !

Accidn ¢

Plazo

Rispunsablo

Dejar disponibilidad para desarrcllc de
programas deo mantenimiento preventivo.

XXXX semanas.

Jete de Programacidn.

Contral de Piso.

Desarrollar programas y sistemas de control de
costa en procado, a través del flujo di
operaciones o uso de puntos de control.

Dabe contemplar los desperdicios que e
originan en la planta,

XXXX seménas.

Jefe de Programa&ion.

Control del avance de la produccidn,
Desarrollar un programa de juntas semanales
con las programadores para notificar los
principales problemas en el avance. Mantenerses
coordinados can &l departamento de planeacidn
y presentar un reporte de ancmalias gque: se
presentaron durants el mes.

XXXX semanas.

Jefe de praogramacion.
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CONCLUSIONES.

Agul trataremns sobre los resultados obtenidos a traves de

¢ste trabajo con la apli:acibh de la A.A.

Aunque no se pretende generalizar gue dichos resultadeos sean
extensivos a la practica de éste método en cualquier
Departamento o Empresa, &1 se considera gue puedé tener una

alta correlacibn para su proyeccibn incluso.

Se considerg que ¢! métpdo que se pudiera emplear para la
aplicacibn de la Auditoris Administrativa, difiere
fundamentalmente en la estructuracidn de los cuestionarios v
1a forma de evaluar las Auditorias practicadas, y se sefala

la importancia de usar elementos cuantitativos.

Con respecto a la estructuracibn de los cuestionarios, el
auditor puede apovarse eficientemente en lAs descripciones de
cada uno de los puestos que integran el Departamentoc ©

Seécibn analizada, desde el punto de vista operatiVu.
Se considera también que es muy importante emplear la técnica

sobre Diagnostico de la Productividad para centrar al auditor

y afinar e! uso de la Auditoria en o) Departamento que mbs lo
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requiera y no hasarse en sintomas generales.

Es necesario que e! auditor tenga conocimientos del Area que
estd analizando., vya que sus elementos de juicio estardn
orientados vy entenderd y participard activamente por la

consecusi{on de mejores resultados.

La captacidn e la informacidn por parte del auditor, es
conveniente que se compruebe y revise gque efectivamente se

estd llevando a cabo como se planed originalmente,.

£n base a lo desarrollado, e6 claro sefralar que la Auditoria
Bdminictrativa trata de mejorar la productividad a la
Empresa. no basandoee en el rendimiento del obrerc, sino en
desiciones adecuadas en las que interviene el trabajador
mismc, 42 una nueva perspectiva a la importancia del obrero o

trabaiador dentro de una Empresa,

Por dltimo e< importante seffalar que en paises en via de
desarrollo como ﬂEXICO, se hace necesario emplear técnicas
Jue le permitan optimizar el empleo de sus recursos para el
intremento de la onroductividad, y se logre superar los

aroblemas que en la actualidad se presentan.
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