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I N T R o D u e e I o N 

La presente investigaci6n tiene por objeto demos­

trar las ventajas de contar con un Departamento de Audito­

' r!a Administrativa en una Inst!tuci6n de Seguros • 

Nuestra inquietud naci6 a ra!z de las experiencias 

que vivimos como Analistas de Métodos en Seguros La Comercial·. 

Gracias .a ésto pudimos darnos cuenta de los conflictos y Um!, 

taciones que·se tienen al no contar con una área especializa­

da de Auditor!a Administrativa. Esto nos llev6 a averiguar s! 

suced!a lo mismo en el resto de las aseguradoras, pudiendo 

comprobar que ninguna de las empresas investigadas contaba 

con un·grupo de auditores capacitados que sirviera de apoyo -

a la Alta Direcc~6n en la Toma de Decisiones . 

Pcrr ello decidimos desarrollar este tema y demostrar 
' en forma práctica los resultados que se obtienen al efectuar 

una auditor!a, sobre todo en áreas claves, como es en ~ste e~ 

so el'área de Producci6n de Seguros La Comercial. 

La tési? se.: compone de un capítulo inicial en el cual 

presentamos los antecedentes del Seguro en México y en partic~ 

lar de la empresa que hemos tomado como muestra "Seguros La -

Comercial~S.A."; en un segundo capítulo daremos algunas gene-



ralidades dobre Auditoría Administrativa, así como las carac­

terísticas ideales del auditor; a continuaci6n mostramos el 

impacto que dentro de la Organizaci6n debe tener el área de 

Auditoría Administrativa y en el capítulo cuarto haremos una 

exposici6n sobre el Desarrollo de sus Funciones, con lo cual 

quedará conformado el marco tedrico de la investigacidn 

En el quinto capítulo se plantea un modelo de audi­

toría adaptable a las empresas aseguradoras, indicando en -­

forma tedrica su aplicaci6n. En el siguiente capítulo prese~ 

tamos el desarrollo de un Caso Práctico en el área de produ~ 

ci6n de Seguros La Comercial, con el objeto de demostrar su 

efectividad en una situaci6rt real 

Para finalizar presentamos nuestras conclusiones,­

en donde quedarán comprobadas las ventajas que para adminis 

trar proporciona el contar con un Departamento de Auditoría 

Administrativa en una Instituci6n Aseguradora . 
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I ANTECEDENTES DEL SEGURO EN MEXICO 

Con el prop6sito de introducir al interesado en -

la historia del negocio asegurador, a continuaci6n hare-­

mos una breve resefta de sus orígenes, asi como de sus ini 

cios en nuestro pats. 

Debido a los constantes riesgos a los que el hom­

bre ha estado expuesto a lo largo de su existencia, ya 

bien sea afectando su salud, su integridad ftsica, sus 

bienes y hasta su vida, el ser humano ide6 la forma de 

proteger o de compensar de alguna manera las p~rdidai su­

fridas, o disminuyendo el impacto econ6mico consecuencia 

del evento no deseado. 

A ciencia cierta no se puede establecer una fecha 

determinada para sefialar el momento o la persona qu~_dio 

origen al negocio asegurador, sin embargo podemos mencio­

nar que las primeras asociaciones aseguradoras tuvieron -

como resultado del culto a los muertos .Y el respeto a los 

ritos funerarios, ya que mediante aportaciones convenidas 

~reviamente, los deudos cubrían los gastos mortuarios y -

las erogaciones necesarias para el pago de los ritos fun~ 

rarios al ocurrir la muerte del asociado. 
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De este tipo de seguro se convierte al seguro de 

vida. 

A trav6s del tiempo se ha tratado de establecer -

la definición del seguroi mas a la fecha no existe una d~ 

finici6n generalment~ aceptada, por lo que mencionaremos 

algunas de ellas: 

" El seguro es el sistema que permite preveer 

las consecuencias econ6micas de los hechos f~ 

turos e incierto~, cuya reaiizaci6n preocupa 

al asegurado, anulando totalmente sus efectos 

.o remediándolos en gran medida " (J .J. Garr!_ 

do y Comas) * 

" El seguro es aquel recurso por medio del 

cual un gran número de existencias económicas, 

amenazadas por peligros eventuales y análogos, 

se organizan para atender a posibles necesida ..,.. 

des tasables en dinero " (Alfredo Manes) * 

" El seguro no es preventivo, no elimina la -

posibilidad de daffo, pero si resta gravedad a 

sus consecuencias económicas " * 

* Tomadas del folleto "Plática de inducci6n para emplea-­
dos de nuevo ingreso", del Grupo Seguros La Comercial. 
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1.1 EL SEGURO EN MEXICO 

Es en el año de 1893 cuando se inicia el negocio 

formal de los seguros en México, siendo "La Mexicana" y -

"La Fraternal" las primeras compañías aseguradoras en el 

ramo de vida que aparecen en nuestro país. 

Sin embargo, pronto desaparecen quedando en su l~ 

gar siete agencias de empresas norteamericanas, sobre cu­

ya seriedad, solvencia y forma de operar se sabía muy po­

co, tanto que al desaparecer dejaron tras de si un ambie!!_ 

te muy poco propicio para.el encauzamiento y desarrollo -

del seguro en general. 

En el período comprendido entre 1895 y 1919, ade-

m5s de las ya mencionadas, se fundaron en el ramo del se­

·guro de autom6viles la Compafiía Generai de Seguros Anglo 

Mexicana, que se fund6 en 1897; en el ramo de vida La Na­

cional Compafiía de Seguros contra la Vida, fundada en 

1901 y La Latinoarnerican~ Compafiía de Seguros de Vida, -­

fundada en 1906, y por último, la Compañía de Seguros Ve­

racruzana, que se fund6 en el afio de 1908, para practicar 

los seguros de incendio y de transportes marítimos. 

La importancia de las operaciones de seguro llev~ 

das a cabo por todas las organizaciones que practicaban -
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el seguro en el lapso de 1895 a 1910, pueden juzgarse a -

través del cuadro que a continuación se presenta y que -­

muestra las primas cobradas en millares de pesos mexica--

nos: * 

Af:IO !.Qlli VIDA INCENDIO TRANSPORTES OTROS RAMOS 

1895 $ 2,945 $'2,205 $ 561 $ 30 $ 149 
1900 $ 4,846 $ 2,781 $ 1,650 $ 67 $ 348 
1905 $10,003 $ 6,431 $ Z,824 $ 1 78 $ 570 
1910 $10,380 $ 6,250 $ Z,998 $ 278 $ 854 

El día 25 de mayo de 1910, se promulgó la primera 

ley que.en forma específica y acorde con aquella época, -

reglamentaba las operaciones de seguros sobre la vida en 

México, siendo la Ley para la Reglamentaci6n de la Organi 

zaci6n de Empresas de Seguros, la que proporciona el con­

trol al Estado para garantizar los intereses de los aseg~ 

radas, ya que anteriormente solo se contaba con el Código 

de Comercio de 1884 y de 1889 y la Ley sobre las Compa--­

ñías de Seguros de 1893, que ni determinaban las técnicas 

aplicables al entonces incipiente negocio del seguro, ni 

daban al Estado la facultad de intervenir controlando 

esas operaciones o reglamentando el·funcionamiento de los 

organismos que las practicaban. 

* Artículo tomado del Sistema de Unidades Múltiples de -­
Aprendizaje de Seguros La Comercial. (Antecedentes del 
Seguro) . 
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Los aspectos más ¡mportantes que contenía'esta -­

ley eran: 

1.- El seguro solo podría ser practicado por em-­

presas constituidas como sociedades an6nimas 

o por mutualistas. 

2.- Que éstas no podrían operar sino mediante au­

torizaci6n previa de la Secretaría de Hacien­

da. 

3.- Se hacía obligatoria la constituci6n y la in­

versi6n de reservas t6cnicas y de previsi6n. 

4.- Se estableció la inspecci6n oficial de acuer­

do con el reglamento respectivo. 

S.- Las tarifas de primas y los documentos de co~ 

tratación de los seguros, debían ser previa-­

mente aprobados por la Secretaría de Hacienda. 

6.- Se exigía a las empresas la publicación peri~ 

dica de sus estados financieros. 

7.- Se ordenaba la creación de un Departamento de 

Seguros, que se fundó en la Secretaría de Ha-
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cienda el 15 de diciembre de 1910, siendo és­

te el precursor de la Comisión Nacional Banca 

ria y de Seguros. 

El desarrollo del negocio de seguros en México se 

ve truncado a partir de 1910, debido a la agitación polí­

tica que existía en el país en esa época, sin lograr los 

propósitos de control que se establecieron con la promul­

gación de la Ley para la Reglamentación de la Organiza--­

ción de Empresas de Seguros, por lo que el volumen de las 

operaciones practicadas en aquella época fue el que se -­

muestra en el cuadro siguiente: 

AfilO TOTAL VIDA INCENDIO 

1910 10.380 6.Z50 Z.998 
19ZO 8.835 1.884 4.742 
1925 11.000 3.058 6.0Z7 

TRANSPORTES 

278 
z. 171 
1. 32Z 

OTROS RAMOS 

854 
38 

593 

Entre 19Z6 y 1935, el seguro en todos los ramos -

era practicado por agencias extranjeras y la inversión de 

las reservas dispuestas por la ley, correspondientes a -­

los riesgos asumidos en México y derivadas de primas co-­

bradas en el país, se hacia en beneficio de los paises en 

donde éstas agencias tenian su domicilio; dando por resul 

tado que la garantía que trataba de proporcionar la ley -

era únicamente teórica, causando con esto serios perjui--
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cios a la economía nacional, ya que las primas cobradas -

aquí, emigraban al extranjero, asi como también las utili 

dades resultantes de las operaciones efectuadas. 

El 26 de agosto de 19~5 constituye una fecha mem~ 

rable en la historia del seguro en México, pues fue enton 

ces cuando se promulgaron y entraron en vigor las dos le­

yes fundamentales que marcan la pauta para el progreso de 

esta actividad. 

La Ley de Instituciones de Seguros que dej6 asen­

tadas las bases de la mex~canizaci6n y el correcto funci~ 

namiento de la industria aseguradora en México y la Ley ~ 

sobre el Contrato de Seguro que establece las normas para 

la interpretaci6n y adecuada aplicaci6n del contrato que 

manifiesta los derechos y las obligaciones de ambas par--

·tes. 

Con las nuevas disposiciones legales se dio ori-­

gen aJ establecimiento de numerosas empresas, que en la -

actualidad suman 53, entre las que se encuentran empresas 

que trabajan conjuntamente por ser de diferentes ramos. 

Los principales grupos de empresas aseguradoras -

del país suman 28, entre los que se encuentran: 
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Grupo Mexicano Hidalgo, América Banamex, Grupo N~ 

cional Provincial, Aseguradora Banc6mer, Monterrey Serfín, 

Grupo Seguros La Comercial, la República, Tepeyac, Pan -­

American, Interamericana, Grupo del Atlántico, Independe~ 

cia, Azteca, General de Seguros, Aseguradora Cuauhtémoc, 

Atlas, Territorial, La Latino~mericana, Continental, Pro­

greso, Anglo Mexicana, El Fénix, Equitativa BCH, COMESEC, 

Banpaís, Protecci6n Mutua, Peninsular, Atlántida, etc. * 

En los últimos afios, el negocio del seguro en Mé­

xico ha progresado a pasos agigantados, además de ser una 

actividad que cuenta con un amplfsimo campo y brillantes 

perspectivas, de ahí la importancia de que este sector 

cuente con departamentos especializados y herranientas 

adecuadas para su administración, con el propósito de or­

ganizar y controlar adecuadamente todas y cada una de las 

operaciones que se efectúen dentro de ellas. 

Debido a que el desarrollo de nuestra tesis se ba 

sa fundamentalmente en nuestra experiencia en un grupo 

asegurador específico, a continuaci6n mencionaremos un p~ 

co de la historia del Grupo Seguros La Comercial, compa-­

fiía que nos servirá como ejemplo para demostrar la impor-

. tancia de un Departamento de Auditoría Administrativa en 

una empresa de este ramo. 

* Los grupos mencionados son los que se encuentran asocia 
dos a la Asociaci6n Mexicana de Instituciones de Segu-7 
·ros (AMIS). 
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1.Z COMO Y CUANDO NACIO SEGUROS LA OMERCIAL 

Seguros La Comercial na·i6 el 4 de mayo de 1936, 

Don Liberto Senderos, con una gran visión en lo que a se­

guros se refiere y con una gran confinn:a en el crecimie~ 

to econ6mico de México, al fren e de un grupo de empresa­

rios, fundó La Comercial, S.A., Compaftia Mexicana de Seg~ 

ros Generales. 

Durante el primer afto d• operaciones, La Comer--­

cial s6lo oper6 en los ramos de inccindio, marltimo y - -­

transportes. Al siguiente año, 1937, se incluyó la cober 

tura de automóviles, en 1941 el ramo de diversos y en - -

1943 el ramo de vida. 

En el año de 1973, La Ccmercial pasó a formar Pª! 

te del Grupo Chihuahua, el cual esta formado por: 

- Mis de 80 empresas en el pai~, de entre las que 

se destacan: 

a) En el sector financi ·ro: Comermex Casa de Bol­

sa. 

b) En el sector industr .al: Celulosa de Chihuahua, 
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Bosques de Chihuahua, Papeles La Ponderosa y -

Proveedora Industrial de Chihuahua. 

c) En el sector comercial: Divisi6n de Operacio--

nes Internacionale~, Arrendadora Comermex, In­

mobiliaria Comermex, Komatsu y Clark y Grupo -

Seguros La Comercial. 

- Más de 70 mil millones de activos al pablico. 

- Más de 12 mil millones en activos propios; y 

- Más de 17,000 empleados. 

A partir de 1974, La Libertad, Cía. General de S~ 

guros se fusiona con Seguros La Comercial y a partir de -

esa fecha surge el Grupo Seguros La Comercial, S.A., con~ 

tituído además por: 

- Seguros La Comercial del Norte, S.A. 

- Seguros La Comercial de Puebla, S.A. 

- Seguros La Comercial de Occidente, S.A. 

- Seguros La Comercial de Noroeste, S.A. 

- Seguros La Comercial de Chihuahua, S.A. 
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En octubre de 1981, Seguros La Comercial se fusio 

na con las aseguradoras del Norte, de Puebla, de Occiden­

te y de Noroeste, quedando constituido a partir de esa fe 

cha el Grupo Seguros La Comercial por: 

- Seguros La Comercial, S.A. 

- Seguros La Comercial de Chihuahua, S.A. 

- La Libertad, Cía. General de Seguros. 
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II GENERALIDADES SOBRE AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

Una ve: que hemos hecho una breve resefta de cómo 

nació el negocio asegurador, cuáles fueron sus orígenes -

en nuestro pais y cómo nació Seguros La Conercial, S.A., 

a continuación mencionaremos algunos aspectos generales -

sobre la parte medular de nuestro estudio que es la Audi­

toria Administrativa. 

A) A~TECEOENTES DE LA AUDITORIA ADmNISTRATIVA 

El nacimiento de esta técnica se remonta al afio -

de 1925, cuando el padre de la Administración moderna es­

tructural, llenry Fayol, en una entrevista concedida a la 

publicación "Cronique Social de France" estableció que el 

mejor método para examinar una organización y determinar 

las mejoras necesarias, era estudiando el mecanismo admi­

nistrativo, para determinar si la planeación, la organiz~ 

ción, el mando, la coordinación y el control, estaban ade 

cuadamentc atendidos, esto es, si la empresa estaba bien 

administrada. 

El Dr. James Me. Kinsey en los aftos 1935 a 1940, 

concluyó que la empresa debe periódicamente hacer una ·~u 
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to-Auditoría" es decir, una evaluación de la empresa en -

todos sus aspectos. 

Sin embargo, es a partir de la década de los 70' 

cuando esta técnica es adoptada por la mayoría de las em­

presas, debido a las exigencias que las administraciones 

actuales presentan y al sinnúmero de beneficios que de es 

ta técnica se obtienen. 

Antiguamente, auditar consistía en escuchar. El 

concepto actual del término es más amplio y además de oír 

implica la necesidad de investigar: ¿Cuáles son las cau­

sas? ¿Cómo se han formado? ¿Por qué? ¿Con qué objeto? 

y ¿Qué efectos producirán? 

Dado que la Auditoría Administrativa está en pro­

ceso de maduración y debido a la diversidad de criterios, 

es conocida en nuestro medio por un sinnúmero de denomina 

ciones, de entre las que destacan: 

1. Diagnósis de Productividad. 

2. Análisis Potencial de Productividad. 

3. Auditoría Operacional. 

4. Análisis de Operaciones. 

S. Anatomía de Operaciones. 
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6. Revisi6n Administrativa. 

7. Diagn6stico Industrial. 

8. Diagn6stico de la Empresa. 

9. Fiscalizaci6n Empresarial. 

10. Revisi6n del Proceso Administrativo. 

11. Auditoría de la Empresa. 

12. Análisis Factorial. 

13. Examen Funcional. 

14. Auditoría Industrial. 

15. Exploraci6n Administrativa. 

16. Análisis Administrativo. 

17. Investigaci6n de la Empresa. 

18. Auditoría de Funciones. 

B) DEFINICION DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

Las exigencias planteadas a la Administraci6n pa­

ra que se beneficie de las oportunidades actüales y futu­

ras, deben ser afrontadas por ésta, ya·que son demasiadas 

las posibilidades que encierra el desarrollo industrial y 

econ6mico. La Administraci6n que se precie de ser cuida­

dosa y prudente, procederá a examinar a fondo sus objeti­

vos y métodos. 

La Auditoría Administrativa es utilizada como una 

herramienta valiosa dentro de las organizaciones para lle 
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var a cabo una buena administración, a través de la eva-­

luación de los planes y objetivos de la estructura orgán! 

ca, de los métodos, de los sistemas y de los procedimien­

tos, así como para conocer la efectividad de los recursos 

humanos, técnicos y materiales, obteniéndose como resulta 

do el enfoque integral del funcionamiento del área en es­

tudio anteriormente seleccionada. 

Con el propósito de unificar criterios, ya que r~ 

presenta la parte medular de nuestro tema, consideramos -

indispensable presentar a continuación diversas definicio 

nes establecidas por aquéllos que se han dedicado al est~ 

dio de esta técnica. 

" La Auditoría Administrativa puede definirse c~ 

mo un examen completo y constructivo de la estructura or­

ganizativa de una empresa, institución o departamento gu­

bernamental, o de cualquier otra entidad y de sus métodos 

de control, medios de operación y empleo que dé a sus re-

cursos humanos y materiales " William P. Leonard. " 

vidad " 

" Es un análisis de potenci~lidad de la producti­

Análisis Factorial del Banco de México. " 

" Cualquier empresa, de cualquier índole, tiene -

árpas generales sujetas a investigación y que permiten ob 



tener una evaluación de la administración " 

Americano de Administración. * 

16. 

Instituto -

" La Auditoría Administrativa es una técnica de -

control relativamente nueva que proporciona a la Gerencia 

un método de evaluar la efectividad de los procedimientos 

operativos y los controles internos " Edward F. Norbeck. * 

" La Auditoría Administrativa constituye una opo!_ 

tunidad para mostrar qué es lo que un negocio está logra~ 

do. Es una audiencia en la cual los asistentes pueden e~ 

terarse de lo ~ue se ha logrado con respecto a las polít! 

cas y programas sobre los que se hace la Auditoría. La -

Auditoría Administrativa suministra una oportunidad espe­

cífica para el examen de todas las partes o determinadas 

partes, de las actividades de las relaciones de empleados 

en el negocio " Roberto Macias Pineda. * 

" La Auditoría Administrativa es la revisión metó 

dica, objetiva y completa, de la satisfacción de los obj~ 

tivos institucionales, con base en los niveles jerárqui·­

cos de la empresa, en cuanto a su estructura y la partici 

pación individual de los integrantes de la institución " 

José Antonio Fernández Arena. * 
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" L¡i. Auditoría Administrativa consiste en la veri 

ficación de todas o de algunas de las funciones de la es­

tructura gerencial de la empresa, a fin de comprobar que 

los programas se realizan de acuerdo a las políticas esta 

blecidas. La verificación puede efectuarse sobre los re­

gistros existentes y sobre las actividades " T.G. Rose. "' 

Conjugando todos los conceptos anteriores, nos en 

contramos con los siguientes factores comunes: 

1. Es una técnica. 

2. Tiene por objeto evaluar. revisar y supervi-­

sar 0la administraci6n de una empresa. 

3. Establece la eficiencia y efectividad adminis 

trativa. 

4. Puede ser usada en cualquier organización o -

en parte de ella. 

s. Muestra la participación de los recursos huma 

nos, técnicos y materiales. 

C) PROPOSITOS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

La Auditoría Administrativa analiza y valora la -

situación de la empresa con el propósito de precisar en -

"'.Todas las definiciones se tomaron del libro "La Audito­
ría Administrativa" del Lic. José Antonio Fernández Are 
nas. Editorial Diana. México 1981. -
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donde está y hacia donde va con la administraci6n actual 

y si es necesario revisarla o modificarla. De lo contra­

rio, si no se conocen oportunamente las deficiencias y si 

no son encauzados oportunamente los esfuerzos hacia el l~ 

gro de objetivos, la empresa perderá la estabilidad requ~ 

rida para un desarrollo natural. 

De aquí la importancia de aprovechar al máximo e~ 

ta técnica, ya que nos proporciona la informaci6n necesa­

ria, dando además sugerencias para que la empresa se en-­

frente con éxito a los problemas. 

Si consideramos que el objetivo principal de la -

Auditoría Administrativa es el de descubrir deficiencias 

en algunas de las partes de la empresa auditada y de est~ 

blecer las posibles soluciones, a continuaci6n describire 

mos algunos puntos que conlleva la persecución del objet.!_ 

vo central: 

- Asegurar a la Administración que los planes y -

objetivos generales, asi como las politicas, -­

sistemas y procedimientos ~stán siendo cumplí-­

dos. 

Determinar diferencias e irregularidades tales 

como: descuidos, fallas, errores, desfalcos, --
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desperdicios exagerados, pérdidas innecesarias, 

actuaciones equivocadas, deficiente colabora--­

ci6n, fricciones· entre ejecutivos y una falta -

general de conocimiento o desdén de lo que es -

una buena organización, señalando mediante ~us 

maltiples técnicas e instrumentos de recolec--­

ci6n, análisis y evaluación de los hechos, las 

causas que originan tales diferencias e irregu­

laridades y presentar la acci6n que deba tomar­

se inmediatamente, a fin de eliminarlos, con lo 

cual se reducirán los costos y en consecuencia 

.aumentarán las utilidades. 

- Observar los desempeños y evalu~r la eficacia -

de los controles. 

- Lograr métodos de organizaci6n más eficaces, -­

_por medio de la aclaración y: arreglos mejorados 

de las obligaciones y responsabilidades indivi­

duales. 

Estudiar nuevas y mejores ideas, aspirando siem 

pre a la perfecci6n para ayudar a la Direcci6n 

a lograr una administración más eficaz. 
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- Determinar las causas por las cuales existan in 

diferencias y falta de entendimiento hacia los 

principios de la Administración. 

- Proporcionar información completa y conjunta so 

bre: 

* La posición que el organismo guarda en el mer 

caJo. 

* La forma como se han logrado los objetivos. 

* Si las polítiéas son adecuadas. 

* Si la estructura organi:acional es adecuada. 

* Si los sistemas y procedimientos de O!Jeración 

son eficientes. 

* Si la comunicación existente es la adecuada. 

* El comportamiento del elemento humano, princl 

palmente del cuerpo directivo, y 

* La utilización de los recursos de que dispone 

el organismo. 

Con esta información los dirigentes tienen cada -

vez más oportunidad de efectuar eficientemente sus funcio 

nes directivas. Los puntos anteriores podrían circunscri 

birse en seis aspectos básicos: 

1. Eliminar pérdidas y deficiencias. 
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2. Mejorar los sistemas y procedimientos de ope-

ración. 

3. Reestructurar adecuadamente su organizaci6n. 

4. Mejorar los medios de control. 

S. Capacitar mejor a, su personal. 

6. Utilizar mejor los recursos de que se dispone, 

tanto humanos como fisicos, cuidando su 6pti­

ma coordinaci6n. 

D) LA AUDITORIA AD~IINISTRATIVA CO~IO PARTE DEL PROCESO -

ADMINISTRATIVO • 

Para poder utilizar eficientemente las diferentes 

técnicas administrativas, es necesario situarlas dentro -

del proceso administrativo y conocer e interpretar su re­

laci6n con las etapas de este proceso. 

El proceso administrativo ha sido definido por v~ 

ríos autores, considerando diferentes etapas, por lo que 

enseg~ida presentamos un cuadro diseñado por el Lic. José 

Antonio Fernández Arena, donde nos muestra las diferentes 

clasificaciones. 
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Cabe mencionar que ninguna etapa puede considera!. 

se aislada de las demás, ya que todas se complementan e -

_integran entre sí. 

Consideramos sin embargo que las cuatro etapas -­

fundamentales del Proceso Administrativo, llevadas inclu­

sive al desarrollo de una Auditoría Administrativa son: -

Planeaci6n, Organizaci6n, Direcci6n y Control, tal y como 

lo muestra la gráfica presentada a continuaci6n. 

ADMINISTRACION 

PLANEACION ORGANIZACION DIRECCION CONTROL 
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I. - PLANEAC ION 

Es la función que consiste en predeterminar el -­

. curso de acción a seguir para alcan:ar los objetivos fij~ 

dos. 

Los fundamentos de la Planeación son: 

Obietivos: Son los fines que se pretenden alcan­

zar, bien sea en la organización en general o en cada - -

área específica. 

Políticas: Son reglas o normas generales que sir 

ven de guía para la consecución de los objetivos. 

·Procedimientos: Son planes más concretos que nor 

man el criterio y la acción que debe seguirse apoyada en 

los objetivos y políticas. Los procedimientos indican -­

claramente cómo y cuándo se han de realizar las activida­

des. 

Programas: Son planes más complejos en los que -

se determinan con mayor precisión el desarrollo de las a~ 

tividades en función <le dos elementos esenciales "Tiempo 

y Dinero". 
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II.- ORGANIZACION 

Se refiere a la estructura técnica de las relaci~ 

nes que deben darse entre las jerarquías, funciones y - -

obligacjones individuales necesarias en un organismo so--

cial para su mayor eficiencia. En el desarrollo de una -

Auditoría Administrativa resulta necesario precisar si la 

empresa o área de estudio cuenta con: 

a) Organigrama. 

b) Relaciones interdepartamentales adecuadas. 

c) Definici6n clara y precisa de autoridad, res-­
ponsabilidad, atribuciones y relaciones. 

d) Definici6n de cualidades requeridas para cada 
puesto. 

e) Manual de Organización e Instructivos específ! 
cos, como pueden ser de: Ventas, Producci6n o 
de Reclutamiento y Selecci6n de Personal. 

III.- DIRECCION 

Es la función administrativa que consiste en cbn­

ducir las actuaciones hacia los objetivos deseados. 

Sus principales elementos son: 
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Comunicación: Es el intercambio oportuno de he--­

chos, ideas y opiniones con el propósito de informar y lo 

grar entendimiento y prop~ciar actitudes creativas que 

conduzcan a resultados. 

Autoridad: Es el derecho que otorga la entidad a~ 

ministrativa para hacer cumplir las disposiciones que ema 

nen de su responsabilidad. 

Delegación: Delegar es dar a otra persona nuestra 

autoridad y responsabilidad para que actúe en substitu--­

ción de alguien. 

Supervisión: Consiste en comprobar que las ins--­

trucciones dadas fueron cumplidas tal como se indicaron. 

IV. - CONTROL 

Henry Fayol precisaba "que en una empresa el con­

trol consiste en comprobar que todo suceda de conformidad 

con el plan adoptado, con las instrucciones formuladas y 

con los planes establecidos. Actuando sobre todo en per­

sonas, cosas y acciones" Sin embargo cabe señalar que la 

Auditoría es una herramienta de la Administración que se 

encuentra dirigida en forma muy determinante a esta etapa 
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del proceso administrativo y que la funci6n de evaluar, -

verificar y comprobar las actividades, decisiones y proc~ 

dirnientos a través del an§lisis y la observaci6n de he--­

chos y registros, permite el perfeccionamiento y la opti­

mizaci6n de los recursos. 

A diferencia de los enfoques limitados que adop-­

tan otros tipos de examenes, ia Auditoría Administrativa 

esta interesada en todos los controles de la entidad audi 

tada; tanto en los controles de calidad corno en los con-­

troles cuantitativos de producci6n, comercialización, ho­

ras-hombre, horas-máquina, etc. 

Si bien el Auditor Administrativo esta interesado 

en la efectividad de los controles como medio para prote­

ger los bienes de la entidad, su enfoque normalmente es -

prioritario hacia la eficiencia de operaci6n,por lo que -­

normalmente ejercita su juicio profesional al hacer reco­

mendaciones que optimizan eficiencia mientras no rebasan 

el límite del riesgo tolerable. 
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III ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

En anteriores capítulos hemos expuesto un bosque­

jo sobre los inicios del negocio asegurador en nuestro -­

país y de la empresa que hemos tomado como ejemplo para -

demostrar nuestra hipótesis "Seguros La Comercial"; ade-­

más hemos enunciado los conceptos fundamentales de la au­

ditoria administrativa, por lo que corresponde a este ca­

pítulo exponer el impacto que dentro de una organización 

debe tener el área de auditoría administrativa desde el -

punto de vista estructural, para la cual iniciaremos dan­

do algunas generalidades sobre organización, sus concep-­

tos básicos y las herramientas que utilizan, continuando 

con la exposición sobre la estructura organizacional. 

A) Significado de "Organización" 

Organización se puede definir como la parte de la 

administración que reúne todos los recursos básicos en 

forma ordenada y acomoda a las personas en un esquema - -

aceptable para que puedan desempeñar las actividades re-­

queridas. La organización une a las personas en tareas -

interrelacionadas. Está pensada para ayudar a que la ge~ 

te trabaje junta con eficacia, hacia el logro de los obj~ 

tivos específicos. La importancia de organizar es armon~ 
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zar un grupo de personalidades distintas, fundir varios -

intereses y utilizar habilidades - todo hacia una direc-­

ción dada. 

I.- Organi:ación Formal 

Una organización formal es la constituida por una 

sanci6n oficial para lograr los objetivos predeterminados. 

En ocasiones se les cita como una jerarquia de puestos y 

tareas~ Existen cuatro componentes básicos en la organi­

zaci6n formal: (1) el trabajo, el cual es divisionaliza­

do, (2) las personas que son asignadas y ejecutan este 

trabajo divisio~alizado, (3) el ambiente en el cual se 

ejecuta el trabajo, y (4) las relaciones entre las perso­

nas de las unidades trabajo - personas. 

La teoría de la organizaci6n formal enfatiza la -

raz6n, la eficiencia, el arreglo 16gico de las funciones, 

las órdenes por escrito, el comportamiento orientado al -

trabajo, la atención al número de subordinados que s~ 

asigna a un superior y a una definida cadena de mando o -

canal de comunicaci6n desde nivel superior hasta el nivel 

inferior. Las personas son colocad~s en distintas unida­

des organizacionales (unidad trabajo - personas) con lo -

que se espera se logren ciertos resultados preescritos y 

se infund•n en ellos un sentido de obligación en el cual 

e¡. autointerés y el autoenriquecimiento son los principa­

les motivadores. 
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La divisi6n del trabajo da como consecuencia la -

división de la autoridad y de la responsabilidad en las -

personas de un mismo nivel organizacional, lo que da ori­

gen a la departamentalización en la organización. 

Como ya mencionamos.se hace la división por depa~ 

tamentos para distribuir el trabajo, para aprovechar la -

especialización del trabajo, para obtener unidades de ta-­

maño manejables y para utilizar la habilidad gerencial. 

La estructura organizacional tambi6n es afectada -

por otro factor principal: el tramo de autoridad. Esto 

condiciona el número de unidades qrganizacionales, su - -

arreglo y sus relaciones. El tramo de autoridad es el -

número de subordinados inmediatos que se reportan a un -­

gerente. Aunque el número de subordinados se establezca· 

en función directa a la habilidad para dirigir del gerente, 

existe un enfoque cuantitativo a este respecto, en donde -

se indica que el tramo de autoridad preferido es de seis -

subordinados, considerando los siguientes aspectos: (l) el 

tiempo que dentro de la jornada de trabajo debe destinar -

el superior a cada subo~dinado es de media hora (llamado -

tiempo de servicio), (2) el tiempo entre esas conferencias 

debe de ser de siete horas y media, y (3) el número de su­

periores es sólo uno. 
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II.- Herramientas escritas dentro de la Organización Formal 

Un organigrama y ~n manual, adem5s de los requisi-­

tos o descripción del puesto y las especificaciones del oc~ 

pante, son herramientas comunes de la organización formal. 

Estas indican con cierto detalle como se consideran, que de 

ben ser las relaciones formales, asi como los requisitos y 

condiciones de trabajo. 

El manual de organización proporciona detalles com­

plementarios y adicionales acerca de la organización formal. 

Preparado con propiedad, el manual hace asequible una info~ 

mación completa sobre asuntos pertinentes respecto a cada -

puesto, aumentando asi el conocimiento y la comprensión de 

los requisitos de las especificaciones y de las limitacio-­

nes, asi como de las relaciones del puesto con toda la es-­

tructura de la organización. 

Los organigramas son herramientas útiles para org~ 

nizar. Ayudan a visualizar la organización formal, pero su 

uso no asegura una buena estructura organizacional. 

te en: 

Los organigramas se pueden dividir convencionalmen­

(1) organigramas maestros y (2) organigramas compl~ 

mentarlos. Los primeros, o sea los maestros, muestran toda 

la estructura de la organización formal. Los segundos, o -
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sea los complementarios, se dedican exclusivamente a un d~ 

partamento o a un componente principal, y dedica más deta­

lles respectos a relaciones, autoridad y obligación dentro 

de dicha área. 

El arreglo acostumbrado dentro de un organigrama 

es mostrar las funciones principales en la parte superior, 

o en sucesivas funciones subordinadas en posiciones in--­

feriores, tal y como se muestra en la figura número 1. 

Otros arreglos son los que van de izquierda a der~ 

cha, en donde los niveles organizacionales están represen­

tados por columnas verticales, el flujo de la comunicación 

es de izquierda a derecha (figura número 2). Si bien es­

te tipo de organigramas no es muy común, ofrece sus venta­

jas, como es: (1) el considerar el hábito normal de lectura 

de ir de la izquierda a la derecha; (Z) visualizar con el~ 

ridad los varios niveles organizacionales; (3) simplifica 

la comprensión de la forma en que fluyeq las lineas de man­

do; (4) revela con rapidez las áreas en donde los niveles 

organizacionales están omitidos por los canales de super-­

visión formales; (S) indica la relativa longitud de mando 

formal y (6) es compacto y relativamente fácil de elaborar. 

Un tercer tipo es el organigrama circular en donde 

se coloca la posición suprema en el centro de círculos con-
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céntricos (figura número 3). Las funciones que comprenden 

la estructura están agrupadas alrededor de este centro, de 

manera que, mientras más cerca está del centro la posi---

ción de la función, es más importante ésta. Las ventajas 

del organigrama circular son: (1) dar una idea gráfica de 

como irradia la autoridad del jefe supremo, del centro a la 

periferia, en muchas direcciones; (2) muestra claramente -

las funciones de igual importancia relativa; (3) utiliza -

sólo una sola dimenci6n, o sea la distancia del centro,para 

indicar 'la importancia relativa funcional (se eliminan las 

confusas designaciones "debajo de" y "arriba de"); y (4) -

elimina conceptos desagradables tales como el de que alguien 

esté "en· la base". y otro "en la cumbre" de la organización, 

puesto que la carta concéntrica puede ser vista desde cual­

·quier dirección. 

En relación a los títulos que se muestran en los -­

organigramas, podemos decir que no existen títulos estand~ 

rizados con relación al nivel orgánico o al contenido del 

puesto. 

Por ejemplo, el ejecutivo a cargo de las ventas pu~ 

de denominarse gerente de ventas, gerente general de ventas, 

director de distribución o vicepresidente a cargo de las --

mismas. Además, puede estar en la cumbre o en el nivel -

intermedio de la organización, y aún cuando sea un 
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•'•gerente de ventas", bien puede no desempeñar precisamente· 

las mismas funciones que otros gerentes de ventas en otras 

empresas. 

Es preferible que un título llene estos dos fines: 

(1) ayudar a identificar y a definir la naturaleza del tr~ 

bajo, su importancia relativa y su autoridad; (2) indicar 

que la persona que ostente el título es competente y ade--

cuada para el puesto. Con esto lograremos que al ver el 

nombramiento de un funcionario dentro del organigrama, - -

identifiquemos cuales son s4s funciones en términos genera 

les y su nivel jerárquico dentro de la organizaci6n. 

B) Estructura Organizacional 

La estructura organizacional puede considerarse -­

como el marco en el cual se desempeñan las tareas gerenci~ 

les. Una buena estructura es el objetivo de los esfuer-­

zos de la organizacion y tiene alta prioridad en la Admi-­

nistraci6n Efectiva. El marco de cualquier departamento 

puede ser de distintas configuraciones, dependiendo de lo 

que se quiera lograr, de las preferencias de la alta gere~ 

cia, y de la atención y esfuerzo que se pongan al organizar. 

Cualquier estructura organizacional se busca que incluya -

un número adecuado de unidades organizacionales, relacio-­

nadas de tal manera que se logre la máxima cooperaci6n, --



38. 

eficiencia y satisfacción de los esfuerzos de trabajo pe~ 

sonal para las circunstancias y condiciones individuales. 

En todas las instituciones de seguros existe una 

premisa fundamental que es el servicio; el éxito de una -

aseguradora radica en dar el mejor servicio en el mercado. 

Es obvio que para que ésto se logre resulta indispensable 

que la empresa se encuentre funcionando adecuadamente, lo 

cual se obtiene entre otras cosas, manteniendo revisiones 

períodicas en cada una de las áreas de la empresa, con el 

prop6sito de verificar si la forma en que se están haciendo 

las cosas es la correcta o establecer una mejor forma - -

de hacerlo. Además el área de Auditoría Administrativa -

debe servir de asesor a la Dirección para la toma de de--­

cisiones. Es por esto que sugerimos como nivel adecua--­

do para esta área una posición de staff dependiendo direc­

tamente de la Dirección General, en la cual se. cuente con 

personal que actúe como consultores permanentes dentro - -

de la organización. Así, aunque los gerentes de línea 

son explícitamente responsables por la producción y venta 

de los productos de la empresa, los especialistas del - -

área Staff de Auditoría, están para dar apoyo "fuera de 

linea" y actúen solamente como consultores y consejeros de 

los gerentes de línea así como de la Dirección General. 

El organigrama propuesto es el siguiente: 
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Esta estructura permite al drea de Auditoría Ad-­

ministrativa revisar, evaluar, aconsejar y dar servicio -

a todas y cada una de las áreas de la empresa, sin depen­

der de ninguna de ellas, lo que permite la independencia 

y'neutralidad de sus auditores. Además de establecer -

un contacto directo con la Direcci6n General permite que 

el área sea fuente de informaci6n real y precisa sobre 

lo que está ocurriendo dentro de la organizaci6n, para que 

en el momento que se requiera, se tomen decisiones oport~ 

nas y adecuadas. 

Internamente el área de auditoría debe estar con­

formada por el personal que a continuaci6n se menciona: 

1. Un gerente de Auditoría que administre el -­

trabajo de la unidad. 

z. Lideres de Proyecto que son los responsables 

directos del desarrollo de una auditoría, -­

además de coordinar el trabajo de auditores 

y analistas. 

3. Auditores administrativos quienes requieren 

de cierta experiencia para evalua~ los pro-­

cesos que se auditen, así como para emitir -

recomendaciones adecuadas. 

4. Analistas Administrativos quienes se encar-­

garán de la elaboración de nuevos procedí---
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mientes, disefio de formas, implantaci6n de 

nuevos sistemas, elaboración de manuales e 

instructivos, etc. 

S. Un dibujante, quien se encargue de dar adecu~ 

da presentaci6n a: Diagramas, gráficas, org~ 

nigramas, formatos y todo el material que se 

elabore en la unidad. 

6. Una secretaria cuyas actividades son: mecan~ 

grafia de informes, manuales e instructivos, 

trámite de correspondencia, llamadas telefó­

nicas, el archivo del área, etc. 

Cabe aclarar que tanto los auditores como los ana. 

listas se deberán asignar a cada líder de proyecto de 

acuerdo al trabajo designado, sin que ésto represente una 

dependencia definitiva. 

Una vez que hemos establecido como debe estar - -

organizado nuestro departamento; procederemos en el si--­

guiente capitulo a expor.er como desarrollará sus funciones. 
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CAPITULO IV 

DESARROLLO DE FUNCIONES 

Antes de iniciar este apartado es importante re­

calcar que el concepto actual de la auditoria implica la 

necesidad de investigar las causas de las irregularidades, 

¿c6mo se han formado? ¿porqué? ¿con qué objeto? y ¿qué -­

efectos producen? El significado de la palabra investi-­

gar se observa desde diferentes aspectos, que son: 

I. Indagar el número de veces que se presenta -

un fenómeno y anali=ar las causas y efectos 

del mismo. 

II. Inquirir la razón por la cual un fenómeno se 

presenta con diferencias muy precisas en el 

mismo ciclo. 

III. Descubrir y examinar las variaciones. 

IV. Verificar las distintas hipótesis obtenidas 

por observaciones y buscar la comprobación -

de las mismas. 
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V. Observar en forma exhaustiva el área investi 

gada. 

VI. Deducir conclusiones de análisis dados y ob­

jetivamente adqu~ridos para vaciarlos en 

muestreos estadísticos. 

VII. Obtener datos necesarios en la realizaci6n y 

desarrollo del trabajo por medio de encues·­

tas. 

Todo esto es encaminado a buscar mejoras que a -

su vez se traducen en reducci6n de costos. Esto signifi­

ca que el auditor, al llevar a cabo un análisis pone en -

juego toda su imaginaci6n para hacer realidad el axioma -

de "siempre hay una forma de hacer mejor las cosas" lo -­

que generalmente puede conseguirse mediante la investiga­

ci6n que se haga y ésto tomando como base los recursos de 

que dispone la empresa. 

En el área de Auditoría Administrativa se reali­

zan estudios para determinar las deficiencias causantes -

de dificultades, sean actuales o en potencia, las irregu­

laridades, embotellamientos, descuidos, fallas, errores, 

desperdicios exagerados, pérdidas innecesarias, actuacio-
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nes equivocadas, deficiente colaboración fricciones entre 

ejecutivos y una falta general de conocimientos o desdén 

de lo que es una eficiente organización. 

Para el desarrollo de las funciones del área de -

Auditoría, es indispensable agruparlas en cuatro fases: 

A) Examen Preliminar. 

B) Evaluaci6n. 

C) Presentaci6n. 

D) V_ig ilanc ia .• 

A) Examen Preliminar 

El examen preliminar es el andlisis a través del 

cual el auditor administrativo obtendrá una visi6n genéri 

ca de la situaci6n en que se encuentra el área, departa-­

mento u organización a auditar, teniendo como objetivos: 

1. Evaluar la efectividad de las operaciones o -

funciones administrativas. 

2 •. Descubrir áreas en las que existan problemas 

administrativos. 
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3. Proponer medidas correctivas que resulten de 

esta etapa inicial al conocer la organizaci6n, 

las responsabilidades, políticas, sistemas y 

procedimientos, objetivos y m6todos de opera­

ción en forma gen~rica. 

La información obtenida del examen preliminar de­

berá ser examinada sin ningún perjuicio de tipo doctrinal 

o personal, la funci6n del auditor en este punto se limi­

tará a la obtención del diagn6stico de las posibles solu­

ciones a los problemas detectados. durante la auditoría. 

Dentro del examen preliminar deberá definirse: 

Areas por estudiar 

Para establecer las áreas por estudiar se deberán 

considerar los siguientes conceptos: 

- Estructura organizacional. 

- Funciones básicas del área. 

- Métodos y procedimientos Ae mayor importancia. 

Detalles a estudiar 
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Estos deberán ser determinados en funci6n de las 

car~~terísticas del área sometida a estudio, entre los -­

cu..ilcs tenemos: 

- Planes y objetivos.· 

- Estructura orgánica. 

-.- ~~todos de control. 

- Sistemas y procedimientos. 

- Recursos humanos, materiales y t~cnicos. 

- Parámetros de medici6n . 

. De esta forma el auditor estará en posibilidades 

de determinar la amplitud y profundidad del estudio, asi 

como el tiempo y los recursos que deberán destinarse al -

mismo. 

B) Evaluaci6n 

La evaluaci6n establece que tan bien o que tan -­

mal se encuentra el área o áreas auditadas. Una vez que 

se han definido las áreas que son necesarias evaluar, asi 

como los detalles a estudiar en cad~ una de ellas, se pr~ 

cede a analizar _la forma en que se llevará a cabo la eva­

luación de todos los componentes. 
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Los factores de la evaluación abarcan el panora­

ma' económico, lo apropiado de la estructura organizativa, 

la observancia de políticas y procedimientos, la exacti-­

tud y confiabilidad de los controles, los métodos protec­

tores adecuados, las causas de variaciones, la adecuada -

utilización de personal y equipo y los sistemas de funcio 

namiento satisfactorios. 

Para desarrollar un análisis científico se rcqui~ 

ren contemplar los siguientes 10 puntos: 

1. Estudio de los elementos 

Es el análisis de los conceptos o factores que 

se desarrollan en la organización, tales como: 

objetivos, políticas, procedimientos, organiz~ 

ción, comunicaciones, programas, etc. 

Z~ Dignóstico detallado 

El auditor determina a trav~s del análisis y -

de las observaciones efectuadas lo satisfacto­

rio e insatisfactorio de los factores. 

3. Determinación del propósito y relación 
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Por ejemplo, en el análisis de un procedimie~ 

to la finalidad del auditor consiste en ha---

llar el significado, intención y relación en­

tre un aspecto del procedimiento y otro. Fra& 

mentará el procedimiento en sus elementos, a -

fin de determinar que es lo que se está hacie~ 

do, quien lo hac~, d6ne y como es hecho. 

' Analizará cada uno de los pasos para determi--

nar si es posible hacerlo o no mejor, sin im-­

portar lo corrécto que pueda parecer el actual 

m6todo. 

4. Investigación de las deficiencias 

El auditor deberá buscar y descubrir las defl 

ciencias presentes y en potencia. Deberá dar 

a conocer las irregularidades, desperdicios y 

embotellamientos, la existencia de politicas 

inadecuadas, desviaciones en sistemas, proce­

dimientos o normas y deberá exhibir las defi-

ciencias en los planes, objetivos, organiza-­

ción y control. 

S. Balance analítico 
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Consiste en comparar la importancia y valor -

de un elemento o unidad con otro similar. 

Por ejemplo al analizar el aspecto autoridad 

deberá corroborarse que cada Jefe de Departa­

mento posea la misma capacidad de autoridad -

para el desarrollo de sus propias actividades~ 

6. Comorobaci6n de eficacia 

Resulta necesario efectuar pruebas de la efi­

cacia de cada factor por su evaluaci6n. 

La tarea de medir su eficacia involucra una -

comparaci6n de lo realizado con nonnas preví_! 

mente establecidad, además los auditores no -

solo definen las pruebas a emplear, sino que 

también fijan una base para determinar el gr!!_ 

do de eficacia. 

7. Basqueda del problema 

El auditor debe localizar problemas en el fu~ 

cionamiento, los cuales pueden ser consecuen­

cia de una superposici6n de responsabilidades, 

falta de coordinaci6n, embotellamientos, agr~ 
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paci6n deficiente de funciones, supervisi6n -

ineficaz, fricciones internas, duplicidad de 

esfuerzos, trabajo innecesario. Constituye -

un deber del auditor explotar y decidir qué -

problema exige un~ pronta atenci6n y qué cami 

no se seguirá para encontrarle soluci6n. 

8. Arribo a soluciones 

En condiciones normales el auditor deberá es-

tar en posibilidades de dar soluci6n a los -­

problemas detectados, sin embargo puede darse 

el caso que en determinado mejoramiento, sea 

insuficiente y que haya necesidad de efectuar 

un estudio y buscar una soluci6n más amplia. 

9. Determinaci6n de alternativas 

El auditor debe aplicar toda su experiencia y 

conocimientos para elegir la m~jor alternati­

va para la soluci6n de un problema. 

10. Definici6n de métodos para mejorar la opera-­
c16n. 
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En sus labores de evaluación estará siempre 

alerta a idear mejores formas de hacer las co­

sas. Para esc9ger el mejor camino es neccsa-­

rio estudiar lo que sea más conveniente de - -

acuerdo con las circunstancias particulares, -

tras de reflexionar en el objetivo, relación, 

organización, etc. 

I. Programa de trabajo 

El propósito de los programas de auditoría es se­

fialar orientaciones sobre la forma en que habrá de pla--­

nearse la revisión y una !erie de procedimientos de los -

cuales se seleccionarán los que se estimen convenientes -

para la obtención de datos, de acuerdo a las circunstan-­

cias, por lo que son susceptibles a adaptarse o modifica~ 

se. 

Los programas pueden ser clasificados de la si--­

guiente manera: 

a) Generales 

b) Analíticos 

c) Tipo 

d) Por áreas 
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a) Programas Generales 

Se relacionan con los objetivos y procedimie~ 

tos globales de auditar que se deben aplicar, 

en los cuales se describe de manera general -

las actividades que se realizarán. 

b) Programas Analíticos 

Describen detalladamente la forma de aplicar 

los procedimientos de Auditoría Administrati­

va. 

c) Programas Tipo 

Enumeran los procedimientos de auditoría a s~ 

guir en situaciones aÍines a un namero consi­

derable de organizaciones. 

d) Programas por áreas 

Se preparan para el desarrollo de cada activi 

dad, como Gerencia, Producci6n, Ventas, Perso 

nal~ etc. 
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Las ventajas que se derivan del establecimiento -

de un buen programa de Auditoría Administrativa son las -

siguientes: 

Proporciona un plan. a seguir. 

- Sirve de guía práctica para programar futuras -

auditorías. 

- Define responsabilidades para cada auditor. 

- Es flexible a las necesidades o limitantes que 

se presenten. 

- Determina el alcance y la efectividad de los --· 

procedimientos ~n revisi6n. 

- Permite planear las tareas del personal que au­

xiliará en la auditoría. 

- Permite verificar que no hubo omisi6n en su de-

sarrollo. 

II. Criterios para el desarrollo de una Auditoría 
Administrativa. 

Para el establecimiento de un programa de audito­

ría resulta fundamental decidir cual de los criterios - -

existentes es el más adecuado para ia organizaci6n a aud! 

tar. Por lo anterior exponemos a continuaci6n los crite­

rios más representativos. 
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El criterio del American Institute of Manag-­

~ (Instituto Americano de Administraci6n) 

fue desarrollado por Jackson Martindell. 

Este criterio evalúa.a la organizaci6n a tra­

vés de una escala que va de un mínimo de 7,500 

puntos a un máximo de 10,000, considerando el 

tipo de empresa que se audita. 

a) Religiosa 

b) Educativa 

c) Hospitalaria 

d) Sin fin de lucro 

e) Con fines de lucro 

Distribuye la puntuaci6n entre 10 puntos cla­

ves: 

1. Funci6n Social (a y e), académica (b), eco 

n6mica (d y e). 

Z. Estructura formal (a, b, c, d, y e). 

3. Crecimiento (a, b, c, d,), utilidades (e), 

según sea el caso. 
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4. Análisis de mcmbresia (a), programa de de­

sarrollo (by c), atenci6n a donadores (d), 

atención a accionistas (e). 

S. Programa de desarrollo (a, b, c) o Invest.!_ 

gaci6n y desarrollo (d y e). 

6. Políticas financieras (a, b, c, d), análi­

sis del Consejo de directores (a, b, d) o 

Consejo de Administraci6n (e). 

7. Eficiencia en la operaci6n (b, c), pol!ti­

cas fiscales (e). 

8. Eficiencia en la operaci6n (a, d), evalua­

ci6n del Consejo de directores (c) o efi-­

ciencia en la producci6n (e). 

9. Evaluaci6n administrativa (a, b, c), serv.!_ 

cio al público (d), distribuci6n (e). 

10. Efectividad en la Direcci6n (a), ensefianza 

(b), en la actividad científica (c), eva-­

luaci6n de los ejecutivos (d y e). 

Datos tomados del libro de Auditoría Adminis-­
trativa del Lic. José Antonio Fernández Arenas. 
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Criterio de Análisis Factorial de1 Banco de 

México, perfeccionado por los sefiores Alfred 

W. Klein y Nathán Grabins Key. 

Este sistema tien~ un enfoque econ6mico y pr~ 

tende realizar estudios de empresas, indus--­

trias y sectores de la economía. El anAlisis 

contiene una definici6n de los conceptos y a 

través de una cuantificaci6n busca evaluar la 

productividad. 

Este m6todo p~ede utilizarse corno modelo para 

com~inar evluaciones en aspectos individuales 

de factores o elementos. 

Sin embargo, este método tiene las siguientes 

limitantes: 

- Los elementos a estudiar no están definidos. 

- No establecé ponderaci6n para cada elemento. 

- Dadas estas doi variantes, los auditords --

que intervienen, difí~ilmente llegan a un -

mismo resultado. 

Método de Wil liarn P. Leonard 
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\'/illiam P. Leonard es el primero en escribir 

un esfuerzo integral sobre este tema. Los -­

puntos básicos de su m~todo son: 

Examen: 

Evaluaci 6n: 

Areas de estudio 

Funciones especificas 

Departamentos 

La empresa 

Detalles a estudiar 

Planes y objetivos 

La estructura de la empresa 

Políticas, Sistemas y Procedi-­

mientos. 

M6todos de control 

Recursos humanos y físicos 

Estándares 

Medici6n de resultados 

Proceso 

Influencia econ6mica 

Estructura adecuada 

Certeza y adecuaci6n de los con 

troles 

M6todos de protecci6n 

Causas de variaci6n 



Análisis e 
Interoretación: 

Presentaci6n: 

Persecusi6n: 
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Utilizaci6n de hombres-equipo 

M6todos adecuados para trabajar 

Estudios de los elementos 

Diagnosis detallada 

Determinar propósitos y sus in­

terrelaciones 

Deficiencias 

Balance analitico 

Prueba de eficiencia 

Bfisqueda de problemas 

Soluciones 

Alternativas 

M6todos simplificados 

Fijación de temas finales para 

trazar el boceto del informe. 

Informe preliminar para la_adm! 

nistraci6n de la empresa. 

Informe final con recomendacio-

nes y conclusiones. 

Revisión de instalación. 

Ayuda en establecimiento de fo~ 

mas y procedimientos. 
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Tratamiento de los detalles no 

terminados.· 

Revisi6n del infoTI!le final con 

la administraci6n. 

Establece los aspectos específicos a conside­

rar en cada área de estudio, asi como lista -

de problemas que comúnmente se presentan. Es 

tablece además algunos apoyos que pueden uti­

lizarse para la recolección de informaci6n, -

tales como: organigramas, diferentes tipos de 

diagramas, estudios de tiempos, etc. 

Modelo desarrollado por el Lic. Alfonso Mejía 

Fernández. 

El criterio de su obra se enfoca fundamental­

mente al análisis de las áreas más represent!_ 

tivas de las empresas. 

Clasifica a la auditoria en dos aspectos bási 

cos: 

al Estructural 

Objetivos 

Organización 



b) Funcional 

Producción 

Ventas 

Finanzas 

Manejo de personal 
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Muestra de manera clara y concreta los puntos 

que deben analizarse en cada uno de los aspe.s, 

tos básicos mencionados en el párrafo ante--­

rior. 

Método de José Antonio Fernández Arena 

Este autor propone la realización de una audi 

torta administrativa combinando un análisis -

de los objetivos, de los recursos y del proc~ 

so administrativo. 

El esquema comprende: 

a) Los objetivos de la empresa 

- De servicio 

- Social 

- Económico 
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b) La Direcci6n (~n sus niveles existentes) 

c) Los recursos 

- Humanos 

- Materiales 

- Técnicos 

d) El proceso administrativo 

- Planeaci6n 

- Implementaci6n 

Control 

Consideramos que el criterio que m4s se apega 

a las necesidades de una instituci6n de seguros es el de­

~arrollado por William P. Leonard, ya que el tipo de audi 

toría a realizar es sobre problemas específicos detecta-­

dos por la Direcci6n en base a los resultados presentados, 

tal y corno lo mostraremos en el capítulo VI, donde desa-­

rrollarernos una auditoría a las áreas de Producci6n Danos 

para establecer las causas de la baja en la Producci6n· de 

p6lizas de este ramo. 

C) Presentaci6n 

Una vez que se ha efectuado la recopilaci6n de ~ 

iqformación, resulta indispensable dar a conocer los re--
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sultados de nuestras observaciones, asi como nuestras re­

comendaciones. 

La preparación cuidadosa del informe con todos 

lGs aspectos y recomendaciones corona el trabajo. 

Sin embargo, antes de hacerlo en forma definitiva 

resulta indispensable elaborar un borrador a fin de esta­

blecer una guia para la ordenada presentación del informe. 

·Un ejemplo típico de formato de informe de Audit~ 

ría Administrativa contiene: 

1. Finalidad y alcance. 

2. Puntos sobresalientes. 

3. Aspectos comentados con la supervisi6n. 

4. Prácticas corrientes (detalle). 

5. Discusión o comentarios. 

6. Recomendaciones. 

7. Ilustraciones. 

Los informes de auditoría administrativa se pue-­

den presentar en varias formas, a veces verbales cuando -

la información es confidencial, a través de cartas o mem~ 

rándums o en un diseño similar al antes mencionado. 
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Cuando se trata de auditorías de larga duraci6n 

se emiten tres diferentes clases de informes: preliminar, 

de progreso y final. 

Los informes preliminares (sean orales o escri-­

tos) delinean la finalidad y alcance de la auditoría y -­

contribuyen a esclarecer la intcnci6n y amplitud del estu 

dio, a efin de evitar, antes de que se haya avanzado dema 

siado, cualquier malentendido por parte de los afectados. 

Los informes de progreso tienen como objeto mos­

trar lo que se ha venido haciendo, las situaciones excep­

cionales descubíertas, las medidas correctivas aplicadas 

•r las recomendaciones propuestas hasta la fecha. 

Los informes finales suelen comprender en resu-­

-men los aspectos incluidos en los informes detallados y -

en general, se les emplea de guía en la discusi6n de as-­

pectos importantes con la Direcci6n. 

. Dl Vigilancia 

Para que el trabajo realizado obtenga resultados, 

es necesario continuar la labor después de presentado el 

informe. 
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Bisicamente las actividades a realizar son: 

t~ Revisión de las instalaciones para comprobar 

que son las adecuadas. 

Z. Apoyo al ~rea de Métodos y Procedimientos pa­

ra el diseño de formas y procedimientos. 

3. Completar cualquier aspecto inconcluso. 

4. Comentar con la Direcci6n General el informe 

girado anteriormente. 

Con esto asegura~os que las mejoras propuestas -

sean llevadas a cabo. 
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CAPITULO V 

DISEJilO DE UN MODELO DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

INTRODUCCION 

Un rápido sondeo efectuado a las instituciones de se 

guros más sobresalientes del mercado, entre las cuales po 

demos mencionar: Grupo Seguros La Comercial, ·Grupo Naci~ 

nal Provincial, Seguros Monterrey Serf!n, Aseguradora Hi­

dalgo, Seguros Bancomer, Seguros América Banamex y La In­

teramericana, Cía. de Seguros, nos permitió observar que 

de estas empresas ninguna cuenta con un departamento esp! 

cializado en Auditoría Administrativa, por el contrario, 

en su mayoría coinciden en contar con el área de Organiz! 

ci6n y M~todos o Métodos y Procedimientos, que adn cuando 

dentro de la estructura organizacional, se presenta en al 

gunas de estas instituciones a diferentes niveles y con -

diversas modalidades en el nombre, sus funciones son bási 

camente las mismas, dentro de las cuales encontramos la -

Auditoría Administrativa. 

Como lo comentamos, en los capítulos anteriores, la 

Auditoría Administrativa no Onicamente nos lleva a probl! 

m~s ya existentes, sino a encontrar aquellos que puedan -
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detectarse en el momento oportuno para encontrar solucio­

nes adecuadas, antes de que estos repercutan notoriamente 

en los resultados de la empresa. O bien, no s6lo buscar 

problemas, sino optimizar la utilizaci6n de los recursos 

humanos, materiales y t6cnicos de una organizaci6n. 

La competencia entre l~s companias aseguradoras esta 

básicamente enfocado al servicio que pueda darse a los -­

asegurados o agentes corredores, ya que el producto a ven 

der en todas las empresas es similar. No existen ni pri­

mas más bajas, ni condiciones diferentes en los planes -­

que vende una u otra de l~s aseguradoras, sino el ~xito -

de una empresa radica en el mejor servicio qµe pueda pro­

porcionar. 

De aquí la importancia de que las instituciones de -

seguros cuenten con un Departamento de Auditoría Adminis­

trativa, que además de analizar problemas específicos y -

proponer soluciones, se enfoque a esa optimizaci6n de re­

cursos para estar en mejores condiciones de competir con 

las demás aseguradoras y captar el mayor mercado posible. 

Para lograrlo a continuaci6n desarrollaremos un mode 

lo de Auditoria Administrativa que se apega a las caracte 

risticas de las instituciones de seguros, mismo que puede 
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aplicarse a nivel general o en cada uno de los departame~ 

tos, adoptándolo a las características particulares. Con 

este modelo la Unidad de Auditoría podrá desarrollar sus 

funciones de manera más eficiente. 

DESARROLLO DEL MODELO 

I. Investigaci6n Preliminar 

La investigación preliminar consiste en realizar 

una serie de entrevistas directas con el fin de conocer -

el funcionamiento general del área a estudiar, la cual se 

rá complementada con la observación directa de los aspec­

tos administrativos inherentes a la misma. 

El objeto de efectuar esta investigación, es con~ 

cer factqres de mayor importancia en cuanto a su estructu 

ra y funcionamiento, los cuales deberán ser consid.erados 

durante la etapa de planeaci6n de la auditoría, con la fl 

nalidad de alcanzar el objetivo del estudio y evitar aqu~ 

llos imprevistos que puedan afectar el buen desarrollo de 

la misma. 

La información que como mínimo deberá captarse d~ 

rante el desarrollo de la investigación preliminar será -

la siguiente: 
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- Tipo de departamento. 

- Estructura orgánica. 

- Objetivos y políticas generales. 

- Funciones generales. 

-·Planes y programas (corto y mediano plazo) 

- Manuales administrativos. 

- Recursos humanos y materiales. 

II. Planeación de la Auditoría 

A) Definición del estudio a desarrollar. 

Consiste en enunciar de manera clara y objetiva -

las características del estudio, indicando el área 

donde se pretende realizar, con el fin de que to-

'do el personal involucrado en el desarrollo de di 

cho estudio tenga un conocimiento real del mismo. 

B) Definición del objetivo. 

En esta fase se determinarán los objetivos que se 

pretenden alcanzar mediante el estudio, los cua-­

les deberán ser concretos, fijados por escrito y 

difundidos al personal que intervendrá en la audi 

toría. 
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C) Alcance de la Auditoría. 

En esta fase, se deberá definir con toda preci--­

si6n la profundidad y grado de detalle que tendrá 

la auditoría, fijando· los elementos de carácter.­

administrativo que estarán sujetos a estudio, asi 

como el número de departamentos que se involucra­

rán con lo anterior, será posible determinar con 

exactitud los costos, tiempo, recursos materiales 

y herramientas administrativas que se.utilizarán 

para el desarrollo de la misma. 

D) Determinación de los Recursos Humanos. 

Uná vez determinado el alcance de 1a auditoria se 

precisará el número de personas que intervendrán 

en el desarrollo del estudio. Para esto, será n~ 

cesario definir el perfil del grupo a intervenir 

considerando las características que deberá po--­

seer a fin de equilibrar las cargas de trabajo y 

realizar eficientemente el estudio. 

E) Técnicas a utilizar. 

Otro de los aspectos relevantes de la auditoria -

es la necesidad de contar con datos estructurados, 
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de tal manera que permitan su disponibilidad, 

para lo cual se deberán seleccionar técnicas -

y herramientas.administrativas que se utiliza­

rán durnnte el desarrollo de la misma. 

Entre la información que deberá captarse a fin 

de obtener un conocimiento objetivo de la es-­

tructura y funcionamiento del área a investí--, 

gar, se enuncia la siguiente:· Organigramas, -

objetivos y políticas, planes y objetivos, ma­

nuales, catálogos de firmas e instructivos ad­

ministrativos y estadísticas sobre la presta-­

ción de los servicios. 

F) Programa de trabajo. 

Una vez que ha sido perfectamente definida la 

naturaleza y magnitud del estudio en cuestión 

y realizada la investigación preliminar, debe­

rá elaborarse el programa de trabajo para efec 

tuar la auditoría. 

En este programa, se deberá especificar clara­

mente qué se va a hacer, por qué, cuándo, cómo 
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y quién lo va a realizar. asimismo, se determ! 

nará el costo que implicará el estudio. 

Con el fin de llevar a cabo la presentaci6n, -

ejecuci6n y control del programa de trabajo, -

es necesario que el mismo haga constar por es­

crito y se anexen a él gráficas tales como las 

de Gantt, a fin de estimar el tiempo de dura-­

ci6n de la auditoria y determinar en forma ob­

jetiva y en cualquier momento el avance de la 

misma. 

Asimísmo, es conveniente hacer uso de técnicas 

de planeaci6n y control como son el PERT y C.P. 

M., con la finalidad .de maximizar los resulta­

dos del estudio. 

El programa de trabajo deberá contener como m! 

nimo los datos que a continuaci6n se presentan: 

- Antecedentes y justificaci6n de la auditoría. 

- La finalidad de la auditoría y los resulta--

dos deseados. 

- Alcance de la auditoria. 

- Las acciones, los recursos, el tiempo y"cos-

to que serán necesarios. 



72. 

- La autorización del estudio y la clara iden­

tidad de quienes sean los responsables del -

mismo en cada una de sus fases. 

Es necesario informar a las personas afectadas, 

en qu~ consiste el estudio a fin de lograr su 

colaboraci6n y estar en condiciones de alean-­

zar el objetivo de la auditoría. 

III~ Obtenci6n y Análisis de Información 

A) Obtención de informacion. 

Una vez conluída la parte preparatoria del es­

tudio de la auditoria, se iniciará la etapa de 

obtención de información, la cual deberá diri­

girse al registro de aquellos hechos que perml 

tan conocer y analizar lo que realmente sucede 

en el área auditada a fin de integrar un marco 

completo de la misma. 

La información deberá recopilarse evitando ac~ 

mular datos innecesarios que provoquen confu-­

siones y alarguen inútilmente la duración de -

la auditoria. 
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De aquí que los datos deber§n reunir tres re-­

quisitos: seT claros, completos y concisos. 

También, al recopilaT la informaci6n deberá -­

aplicaTse un criterio de discrirninaci6n de da­

tos innecesarios, teniendo siempre presente el 

propósito del estudio y así, proceder continu!!_ 

mente, con el fin de asegurarse de que los mi~ 

mos nos son útiles y necesarios. De lo contr!!_ 

rio, se obtendrá una impresi6n defoTmada de la 

realidad, incurriendo en interpretaciones err6 

neas. 

La labor de Tecopilaci6n quedará asentada. por 

escrito en el moment9 mismo de la observaci6n 

de los hechos debido a que ésto proporciona -­

ciertas ventajas a saber: 

- Disponer de un historial completo del caso, 

que permita regisar y evaluar el. trabajo de 

auditoría. 

- Comparar el trabajo de.auditoría con los pl~ 

nes y programas establecidos. 

- Facilitar el an§lisis de los problemas detec 

tados. 
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- Analizar eficazmente las funciones de las -­

áreas estructuradas. 

Los estudios de auditoría requieren también 

de técnicas o instructivos específicos para el 

ordenamiento y presentación de los datos, en-­

tre los c~ales se encuentran los organigramas; 

diagramas de flujo, sociogramas, cuadros esta­

d!sticos, cuadros de distribución de activida­

des, manuales, etc. 

La investigación deberá comprender tanto la ob 

tención de antecedentes como de datos referen­

tes a la situación actual. Entre los antece-­

dentes que deben conocerse están los problemas 

que con anterioridad se hayan presentado y los 

aspectos jurídicos que puedan estar involucar­

dos. 

Por lo que se refiere a la situación actual, -

se cubrirá aquella información que permita es­

tudiar y analizar: 

- Los objetivos del área administrativa. 

- La estructura orgánica actual. 
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- Las políticas establecidas y las normas adm~ 

nistTativas. 

- Las funciones de cada área y las operaciones 

asignadas a cada puesto. 

- Los trámites de operaci6n, manuales de con-­

trol interno,_ circulares, reglamentos, decre 

tos, etc. 

- Las estadísticas sobre volumenes de trabajo 

y costos de opeTaci6n. 

Los recursos materiales. 

- Las condiciones de trabajo (medio ambiente, 

relaciones humanas, comunicaciones, grupos -

informales, etc.) 

La comunicaci6n y cooTdinaci6n de otras uni­

dades de trabajo. 

B) Análisis de la inforrnaci6n. 

Una vez .obtenida la infonnaci6n, se procederá 

a realizar el estudio exhaustivo de la misma, 

a fin de conocer la situación actual, para lo 

cual será necesario detectar las fallas y defi 

ciencias del área intervenida, analizando los 

siguientes factores: 
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l) Organigrama. Al estudiar el organigrama es 

tructural del área investigada, el auditor 

deberá empezar por cersiorarse de si refle­

ja o no la situaci6n actual de las funcio-­

nes orgánicas, para lo cual necesitará ana­

lizar cada uno de los elementos a fin de d~ 

terminar si el organigrama precisa los nive 

les adecuados de autoridad y responsabili-­

dad. 

2) Funciones •. Se analizarán las funciones del 

área auditada desde el punto de vista gene­

ral, con el prop6sito de determinar si son 

acordes a las políticas establecidas y si -

cumplen con los objetivos generales de la.-­

dependencia a la que pertenecen. De lo con 

trario, se determinarán las funciones que -

deban desarrollarse en la unidad de trabajo 

mismas que serán las más ·adecuadas para el 

cumplimiento de sus objetivos y políticas. 

3) Sistemas y Procedimientos. Una vez determi 

nadas las funciones del área en estudio, se 

procederá a analizar los procedimientos, 

con el objeto de comprobar si permiten el -
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adecuado cumplimiento de las mismas. Para 

ésto, se verificará si las operaciones que 

los conforman siguen una secuencia 16gica -

y sencilla, asi como, que proporcionen la 

informaci6n necesaria y oportuna. 

El análisis de los procedimientos se efec-­

tuará en relaci6n a su origen y finalidad, 

al lugar·, al volumen, a la secuencia, al mf 
todo y al tiempo. 

4) Recursos Humanos. El análisis de éstos co~ 

prende una valuaci6n de las prácticas que -

se siguen en relaci6n al mismo. Para ello 

s.erá necesario real izar un examen cuidadoso 

de las condiciones en que se efectúa el tr~ 

bajo, asimismo deberán analizarse los pro-­

gramas de adiestramiento, servicios y pres­

taciones al personal, evaluaci6n del traba­

jo, calificaci6n de méritos y desarrollo de 

sus actividades. También se deberán anali­

zar las leyes y reglamentos que rigen las -

actividades para determinar si son acordes 

a sus derechos y obligaciones. 
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S) Mobiliario y equipo. Referente a este as-­

pecto, el auditor responsable deberá deter­

minar si el mobiliario y equipo de trabajo 

es el adecuado y necesario para el desarro­

llo eficiente de las operaciones. 

6) Comunicaci6n. El análisis de la comunica-­

ci6n deberá orientarse hacia los canales es 

tablecidos verificando que sean claros tan­

to en sentido vertical como horizontal, asi 

~mismo se deberá estudiar la comunicaci6n -­

con otras unidades ajenas que tienen coordi 

náci6n con la unidad auditada. 

7) Cargas de trabajo. Al estudiar la distribu 

ci6n de las operaciones entre el personal -

que integra la unidad de trabajo, se deter­

minará si realmente hay un equilibrio de -­

las mismas o en su caso, efectuar una dis-­

tribución de las operaciones con la finali­

dad de nivelar las cargas de trabajo. 

8) Diagramas. Al efectuar el análisis de los 

diagramas, se deberá tomar en cuenta que é~ 

tos representan gráficamente los sistemas -
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de trabajo que se siguen en una determinada 

área administrativa, por lo que el ~uditor 

estudiará cada uno de los elementos que. in­

tegran los diagramas, el orden que siguen y 

la relaciones que tienen entre sí, con el -

propósito de buscar su simplificación, modi 

ficación o mejoría, la cual permita agili-­

zar las operaciones a través de una secuen­

cia lógica de las mismas y tener un conoci­

miento ordenado y claro de los sistemas. 

9) Análisis, diseño y control de formatos. A 

fin de mejorar la eficiencia de los siste-­

mas administrativos, el for~ato se puede 

considerar como un instrumento que tiene e~ 

mo finalidad lograr una comunicación más 

eficaz. 

De aquí su importancia, ya que la informa-­

ción que se trasmite contribuye a la toma • 

de decisiones. Para fines de estudio, el -

auditor deberá examinar los formatos en --­

tres fases, a saber: 

a) Análisis. Consiste en separar y estu--­

diar cada una de las partes del formato 
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hasta conocer los elementos que lo for-­

man, con el fin de determinar qué datos 

se deben agregar y/o eliminar. 

b) Diseño. Significar trazar, delinear o -

describir los componentes del formato p~ 

ra conocer si su diseño y tamaño es el -

adecuado y funcional. 

c) Control. Consiste en la revisi6n peri6-

dica de los formatos en uso, a fin de a~ 

tualizarlos y eliminar los datos innece­

sarios. Asimismo, comprende su inventa­

rio, clasificaci6n, catalogación, regis­

tro y determinación de calidad y canti-­

dad. 

Las guías y los cuestionarios necesarios 

que se utilizan en la auditoría para la ob­

tención de información, no se anexan en es­

te capítulo debido a que se plantean en el 

desarrollo del caso práctico. 

IV. Presentación del informe final. 
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Como resultado del estudio efectuado, se deberá ela­

borar y presentar un informe detallado en el cual se dé a 

conocer la problemática en general y los aspectos vulner~ 

bles detectados en el área administrativa auditada. 

Aunado a lo anterior, se plantearán las sugerencias 

de soluci6n, las cuales serán, al criterio del grupo.de -

auditoría, las más adecuadas para la soluci6n de dichos -

problemas. 

Para la elaboraci6n del informe final, se deberán t! 

ner presentes las consideraciones que a continuaci6n se -

citan: 

- No perder de vista, en ningún momento, los objeti­

vos del estudio. 

- Dar preferencia a las recomendaciones prácticas, -

entendiendo como tales, las que dentro de las con­

diciones que prevalecen en el área auditada sean -

las m~s factibles de aplicarse en la realidad. 

- Considerar las limitaciones que pueden emanar de -

disposiciones jurídicas y a~inistrativas cuando -

presenten dificultades para su modificaci6n. 

- La experiencia de trabajos realizados con anterio­

ridad puede ser valiosa, pero hay que combatir la 
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tendencia a apegarse a soluciones que sigan cierto 

patr6n. 

- Descartar soluciones que requieran de complejos e~ 

quemas de coordinaci6n por parte de más de una uni 

dad, cuando ésta sea problemática de lograr. 

- Aprovechar toda la ayuda disponible, con el objeto 

de llegar a mejorar resultados, tal podría ser: 

las sugerencias del personal que labora en el área 

sujeta a investigación y la asesoría de especiali~ 

tas en campos determinados. 

De acuerdo a lo anter.ior, los datos que deberá cont~ 

ner como mínimo la presentaci6n del informe final serán -

los siguientes: 

l. Objetivo y alcance. 

2. Antecedentes. 

3. Apreciación del área. 

4. Aspectos discutidos con los responsables. 

S. Recomendaciones. 

6. Comentarios. 

7. Anexos. 

V. Prosecusi6n 
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Debido a que la aplicación de las recomendaciones, -

sugerencias de solución, no corresponde efectuarla a la 

Unidad de Auditoría por es.tar conferida esta función a la 

Unidad de Organización y Métodos, l~ prosecusión que el -

auditor realizará será después de un tiempo considerable 

de haber presentado dichas recomendaciones en el informe 

final. 

Para realizar la etapa de prosecución se recomienda 

que ésta la lleve a cabo el mismo grupo de auditoría, ya 

que es el.principal conocedor de las condiciones que pre­

valecen en el área auditada y sabe realmente las deficien 

cías existentes y el lugar donde se detectaron, asi como 

las sugerencias dadas.para su solución. 

La prosecución consistirá en verificar como se apli­

caron las recomendaciones y comprobar su eficiencia, en -

caso contrario, el auditor procederá a investigar el por­

qué no ayudaron a la dependencia a lograr el objetivo pr~ 

tendido, para lo que deberá adecuar y completar dichas re 

comendaciones. 
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CAPITULO VI 

CASO PRACTICO 

En los capítulos anteriores hemos comentado acer­

ca de los antecedentes de la auditoría administrativa, de 

su definici6n, de sus propósitos y objetivos, tambi~n he­

mos hecho referencia del perfil del auditor y de sus ca-­

racteristicas principal~s, asi como de las funciones del 

área, de los diferentes modelos de elaboración o present~ 

ci6n de programas y su contenido. 

Pues bien, corresponde a este capítulo señalar a 

través de un caso práctico la importancia que representa 

para la empresa contar con un área de Auditoría, asi como 

ejemplificar el desarrollo del modelo presentado en el Ca 

pítulo V. 

Nuestro ejemplo se desarrolla en el área de pro-­

ducción, por ser una de las áreas más representativas de 

la empresa que hemos tomado como muestra, es decir, Segu­

ros La Comercial, S.A. El ejemplo ha sido tomado de una 

situación real, sin embargo, por razones obvias los nom-­

bres que aqui se mencionan son ficticios. 
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CASO PRACTICO 

Fecha: Marzo de Ja83. 

Lugar: M~xico, D.F. 

Empresa: Seguros La·Comcrcial, S.A. 

Antecedentes: 

Al conocer los resultados del ejercicio que fin~ 

lizara en diciembre de 1982, la Direcci6n de la empresa -

se mostr6 ,reocupada, ya que éstos no fueron nada alenta­

dores, en virtud de que las metas esperadas no habian si­

do cumplidas. 

Según las estadisticas el ejercicio pasado era -

econ6mica, financiera y productivamente el que presentaba 

los resultados más bajos en los últimos veinte años. 

La Direcci6n estaba consciente de que la devalu~ 

ci6n del año anterior, la estatizaci6n de la banca, la -­

confiscaci6n de la moneda extranjera (básicamente los d6-

lares) por el Gobierno Mexicano y el control de cambios, 

aúnados al descontrol administrativo, mismo que no había 

sido previsto, causaron un fuerte impacto en los resulta­

dos, sin embargo la Dirección scntia que el descontrol a~ 

ministrativo no solo se debia a las causas mencionadas, -

sino que existian fallas internas que resaltaron por la 
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situación vivida el afio anterior, por esta razón la Direc 

ción General solicitó a la Dirección de Sistemas la inter 

venci6n del área de Auditoria Administrativa, con el pro­

pósito fundamental de analizar el área de producción, ya 

que consideró que las fallas podían estar generándose ahí. 

La Dirección de Sistemas asignó dos auditores ad­

ministrativos para la realización del análisis preliminar 

El equipo de auditores llevó a cabo el análisis -

de la siguiente manera: 

Se solicitó al área de Organización y M6todos, 

los diagramas de flujo, instructivos de oper~ 

ción y organigramas del área de producción, 

con el propósito de conocer la forma en que -

se realizaba el trabajo, el tipo de departa-­

mento a auditar, asi como la estructura orga­

nizacional del área. 

A continuación presentamos la forma en que se so­

licitó lo anterior al área de Organización y Métodos. 



PARA: 

DE: 

M E M O R A N D U M 

Marzo 19, 1983. 

Lic. Jorge Briseño Moreno 
Gerente de Organizaci6n y Métodos. 

Lic. José Alejandro Pérez de Celis 
Gerente de Auditoria Administrativa. 
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REF.: Documentaci6n áreas 
de Producci6n. 

Por el presente hago de su conocimiento que a so­
licitud. de la Direcci6n General, se llevará a efecto una 
auditoría adminístrativa a la Gerencia de Producci6n. por 
lo que mucho le agradeceré me proporcione antes del pr6xi , 
mo 30 de marzo el siguiente material: 

- Organigrama del área. 
- Diagramas de flujo. 
- Instructivos de operaci6n. 
- Manuales administrativos. 

En espera de lo anterior, me es grato saludarle. 

C o·r di a 1 mente • 
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Mientras tanto los auditores se entrevistaron con 

el Director de Administración para informarle de la audi­

toría solicitada por la Dirección General y el propósito 

fundamental de ésta. El Director a su vez informó al Ge­

rente de Producción de esta situación. 

El equipo de auditores fue presentado al Gerente 

de Producción (Ing. Gilberto Moreno Linares) por el Lic. 

Jos& Alejandro P~rez de Celis, nombrando como responsable 

al Lic. Rafael Viadana Martínez. 

Con el fin de iniciar el análisis, el Lic. Viada­

na solicitó al Ing. Moreno las políticas, objetivos, los 

planes y programas, asi como el inventario de recursos ma 

teriales y humanos actualizados y por escrito. 

El Lic. ViaJana se entrevistó con los Gerentes de 

Producción, algunos Jefes de Departamento y cierto perso­

nal operativo, con objeto de conocer los factores de ma-­

yor importancia que deberían ser analizados. 

Se realizó un recorrido por las instalaciones de 

la Gerencia de Producción para observar directamente las 

condiciones de trabajo respecto a: disponibilidad de esp~ 

ci6, ubicación del personal, distribución del mobiliario, 

ventilación, higiene, iluminiación, etc. 
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Una vez obtenida la información del área de Orga­

nización y Métodos, asi como lo solicitado al Ing. Moreno, 

es decir, el organigrama del área, los diagramas de flujo, 

instructivos de operaci6n y manuales administrativos, asi 

como las politicas del área, ~os planes, objetivos y pro­

gramas y el inventario de recursos disponibles, los audi­

tores se enfocaron a la tarea de analizar esta informa--­

ción a fin de obtener un panorama general y objetivo del 

área, conjuntamente con la información captada de las en­

trevistas. 

El resultado del análisis preliminar fue el si---

guiente: 

I. La estructura organizacional 

Aún cuando el organigrama de la Gerencia presenta 

una estructura lógica, ya que esta distribuido por produ~ 

to, (Figura #1), es claro que no todos los productos tie­

nen la misma demanda, por lo tanto la carga de trabajo es 

más fuerte en unas áreas y en otras es menor, por lo que 

existe descontento entre los elementos de una y otra Ge-­

rencia y más grave aún entre los mismos Gerentes, lo cual 

está generando conflictos. 
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FIGURA #1 ORGANIGRAMA GERENCIA DE PRODUCCION 

La estructura organizacional se encuentra dividi 

da por cuatro Gerencias de Producto, las cuales a su -­

vez est~n subdivididas ~or especialidades a nivel Jefa­
tura. 
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II. Objetivos y políticas generales. 

No existe un manu~l de políticas generales que se 

deben aplicar a la emisión de póli:as o endosos, lo cual 

genera errores en la producción, ya que existe una defi-­

ciente comunicación de las mismas, el personal desconoce 

los objetivos del área. 

III. Funciones generales. 

Este punto se puede decir que es de los más gra-­

ves, ya que a la mayoría de las gentes que se entrevista­

ron se detectó, desconocen el porqué y para qué de sus 

funciones y actividades básicas dentro de la Gerencia. 

Las entrevistas se aplicaron a nivel operativo y a algu-­

nos Jefes de Departamento. 

IV. Planes y programas. 

Los Gerentes de los diferentes productos carecen 

de programas o planes de trabajo, por lo que no existen -

metas de producción a cumplir, solo producen lo que se de 

manda. Al respecto los Gerentes comentaron durante la en 

trevista que desconocían c~mo elaborar un plan de trabajo 

y que nunca lo habían desarrollado por tener cargas exce­

sivas de trabajo. 
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V. Manuales administrativos. 

En la mayoria de los casos los Gerentes cuentan -

con los manuales de procedimientos de sus áreas, sin em-­

bargo éstos no son dados a co~ocer al personal operativo 

y en algunos de los casos los mismos manuales se encuen-­

tran desactualizados. 

Por este motivo existe un fuerte rezago de produ~ 

ción en las Gerencias de Incendio y Automóviles que son -

los productos de más demanda, sin embargo es claro que a 

diferencia de Transportes y Diversos el proceso de expedi 

ción es más complicado, por lo que se forman cuellos de -

botella en las líneas de Producción. 

VI. Recursos humanos. 

La Gerencia de Producción cuenta con 150 emplea-­

dos aproximadamente, los cuales no cuentan con la prepar! 

ción suficiente y necesaria para el desarrollo eficiente 

de sus labores. Asimismo se ~etectó que no existe un pr~ 

grama de capacitación que permita solucionar a corto pla­

zo este problema. 

VII. Recursos materiales. 
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Se pudo observar que las lineas de producción se 

encuentran mal distribuidas, lo que provoca pérdidas de -

.tiempo al personal operativo. 

Con base a la información obtenida, el Lic. Ra--­

fael Viadana, responsable del proyecto, elaboró el Progr~ 

ma de Trabajo a des.arrollar, para ser presentado a la Di­

rección, el cual contenía los siguientes puntos: 
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PROGRAMA DE TRABAJO 

Que presenta el Lic. Rafael Viadana Martínez, pa­

ra llevar a cabo la evaluaci6n administrativa de la Geren 

cia de Producci6n. 

Solicitado por: 

Antecedentes: 

Objetivo: 

Naturaleza: 

Ing. Francisco Carrillo Alcalá. 

A raíz de los deficientes resulta 

dos obtenidos en el ejercicio an­

terior, la Dirección General sol.!_ 

cit6 se efectuara una Auditoría -

Administrativa al área de Produc: 

ci6n. 

Determinar las causas que están -

provocando una baja y deficiente 

producción, asi como encontrar -­

las alternativas de soluci6n que 

permitan alcanzar los resultados 

deseados en este ano. 

Evaluativa, proporcionando diver­

sas alternativas de solución. 
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Evaluaci6n detallada de los proc~ 

sos de expedición, controles y r~ 

portes de la producción en un pe­

ríodo de 40 días hábiles, a ini-­

ciarse el 12 de abril de 1983 y -

terminarse el 14 de junio de 1983. 

Recursos a utilizar: 

Recursos humanos: Recursos materiales: 

coordinador Organigramas 

3 audi~ores Diagramas de flujo. 

secretaria Instructivos departamen­
tales. 

Técnicas a utilizar: De entrevistas a través de cues--

tionarios y personales y técnica 

del seguimiento físico. 
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CONCEPTOS A EVALUAR ACTIVIDADES 

a) Planes y objetivos: Analizar y verificar con el Gere~ 

te y su personal, la claridad, el 

alcance y precisión de los mismos. 

b) Estructura 

Organizacional: 

c) Políticas: 

d) Sistemas y 

Procedimientos: 

Comprobar si la estructura actual 

satisface las necesidades de la -

empresa, si el balance que existe 

dentro del área es adecuado, si -

los niveles de autoridad y respo~ 

sabilidad son los óptimos. 

Se evaluará si las políticas es-­

tán claramente definidas, si exis 

te una eficiente comunicación de 

éstas al personal en general, si 

son flexibles, etc. 

Se analizarán a detalle todos los 

procesos de producción, con el -­

propósito de detectar cuellos de 

botella, la duplicidad de activi­

dades o desviación en los proce-­

sos. 
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e) Métodos de control: Evaluar la funcionalidad y efica-

f) Métodos de 

operaci6n: 

g) Recursos humanos 

y materiales: 

h) Medici6n de 

resultados: 

cia de los controles. 

Determinar cada operación y su fi 

nalid~d, para precisar si requie­

re de un mejor o mayor control y 

lo necesario de su realizaci6n. 

Se evaluar§ si los recursos huma-

nos del área son id6neos para el 

desarrollo de sus funciones y si 

el mobiliario y equipo con que se 

cuenta satisface las necesidades 

de la misma. 

Los resultados obtenidos deberán 

ser medidos cuantitativa y cuali­

tativamente para compararlos con­

tra los objetivos de la auditoria. 

Informe final por escrito. 

Aprobado por: 

Fecha de aprobación: 

Lic. José Alejandro Pérez de Ce-­
lis, Gerente de Auditoria Adminis 
trativa. 

Abril 9, 1983. 
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DESARROLLO DE LA AUDITORIA 

Una vez aprobado el plan de trabajo, el equipo de 

auditores se enfoc6 a su tarea utilizando la siguiente me 

todología: Se diseñó una forma especial (Figura #Z) para 

realizar un seguimiento fisico de todas las 6rdenes de -­

trabajo o solicitudes de expedición que se recibieran en 

la empresa de seguros, con el propósito de medir los si-­

guientes factores: 

a) Actividades u operaciones para detectar posibles dupl! 

cidades o actividades innecesarias. 

b) Tiempo de cada operación para determinar los st§ndares 

de producción. 

c] Responsabilidad y autoridad para conocer si éstas es-­

tan correctamente definidas. 

dl Interrelación con otras áreas de la empresa para iden­

tificar posibles cuellos de óotella. 

Para este efecto se elaboró un instructivo de 11~ 

nado, el cual involucró a las siguientes áreas: Corres-­

pondºencia, Control Administrativo, Expedición, Area Técni 
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ca, Proceso Electrónico de Datos, Servicio a Ventas y Rea 

seguros. El instructivo señalaba que cada persona de ca­

da una de las áreas por las que pasara la orden del trab~ 

jo o solicitud de expedición, debía anotar en la forma di 

señada, el día y la hora en que la turnada a otra persona 

o a otra área y asi sucesivamente hasta que el documento 

procesado se enviara al asegurado o cliente, de esta mane 

ra se podría conocer el tiempo real que tardaba el proce-· 

so de expedición de un documento. 

El seguimiento a las solicitudes de expedición se 

inició el día 2 de mayo, anexando a cada solicitud un vo­

lante foliado para determinar el volumen de la muestra, -

en un período de 20 días hábiles (período entre un cierre 

o corte mensual y otro) Durante los primeros días del -­

perí.odo los auditores acudieron a cada una de las áreas -

para verificar que la información se registrara correcta-

111ente. 

El flujo que seguía a una orden de trabajo era bá 

s·icamente el siguiente: (Figura #3) 

Los volantes foliados eran engrapados a cada soli 

citud en el &rea de recepción de correspondencia antes de 

ser enviados a cada una de las áreas respectivas de pro--



FIGURA NUM. 2 FORMATO DISE~ADO PARA LLEVAR A CABO EL 
SEGUIMIENTO A LAS ORDENES DE EXPEDICION 

. ISEGÜIMYENTO-·AORDENES·ñ·E-EXPEDICI°ON ··-- -· -- ·--·' .. ---- 1 
1 

FOLIO 1 l RAMO: INCENDIO TRANSPORTES 
00001 ! DIVERSOS AUTOMOVILES 

1 

CORRESPONDENCIA: 

2 REVISION: 
i 
1 

3 ¡ CONTROL ADMINISTRATIVO: 
¡ 

4 ! ARCHIVO: 
j 

l 
¡ 

5 / RECUPERADOR: 
' 

6 JEFE DE PRODU.CCION: 

7 RENOVADORES: 

8 1 REVISOR TECNICO: 

' 
9 CALIFICADOR: 

10¡ NUMERADOR: 
¡ 

11¡ PROCESO DE DATOS: 
1 

1 Zl MECANOGRAFIA: 

13< CONTROL DE CALIDAD: 

Entrega a Producci6n 
Día: Hora: ___ _ 

Entrega· a Control Admvo. 
Día: Hora: ___ _ 

Entrega al Archivo 
Día: Hora: ___ _ 

i 
Localizaci6n antecedentes 1 
SI ·NO 1 
Entrega a Jefe de Producción: 
Día: Hora: • 
Entrega a Recuper~dor i 
Día: Hora: ¡ 
Entrega a Jefe de Producción ! 
Día: Hora: ----
Distribuye a Renovadores 
Día: Hora: ----
Entrega a Revisor T~cnico 
Día: Hora: ----
Detecta error 
SI Devuelve a Renovador 
Día: Hora: ___ _ 

NO Entrega a Calificador 
Día: Hora: ___ _ 

Entrega a Numerador 
Día: Hora: ___ _ 

Entrega a Proceso de Datos 
Día: Hora: ___ _ 
Entrega a Mecanografía 
Día: Hora: ----
Entrega a Control de Calidad 
Día: Hora: ___ _ 

Detecta error 
SI Devuelve a meca~ografia 
Día: Hora: __ . __ 

---·-·-·--·-- _____ N~·-· ---~!!.t~~ distribuci6n D a: nora: ___ _ 

E n V Í o 
Dia: Hora: 14 DISTRIBUCION: ----



1 .. 

INICIO 

CORRESPON- 1-----l 

DENCIA 
....__ ____ ..... ·. 

REVISOR 
TECNICO 

CALIFICADOD------1 

JEFE DE 
PRODUCCION 

RENOVADOR 

:\U~IERADOR 

CONTROL 
Amwo . 

JEFE DE 
PRODUCCION 

PROCESO 
ELEC. DE 
DATOS. 

100. 

ARCHIVO 

RECUPERA 
CION. 

EXPEDICIO~ 

DISTRl­
BUCION 1-----~ CONTROL DE 

CALIDAD 

FIN 

FIGURA # 3. - FLUJO DE UNA ORDEN DE TRABAJO. 
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ducción y asi permanecían durante todo el proceso hasta -

que el documento producido o la orden rechazada eran en-­

viados al cliente, en ese momento se desprendía el volan­

te y era entregado diariamente a los auditores para el -­

an~lisis, codificación y captura de los datos que conte-­

nia. 

Por esta razón los auditores solicitaron al jrea 

de Programación se diseftara un programa que les permitie­

ra mecanizar la información, facilitándoles la agrupación 

y explotación de la misma. 

Los auditores efectuaron entrevistas diarias con 

el personal de Producción, obteniendo información relevan 

te, basándose en preguntas tipo como las que a continua-­

ción se muestran: 

¿ Sabes cuál es el objetivo de la empresa y 

área en la que laboras ? 

¿ Conoces a tu Jefe y al Jefe de tu Jefe ? 

¿ Conoces cuáles son sus planes y en que estás 

tu involucrado ? 
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¿ Estás enterado de las políticas que existen 

dentro de tu Departamento y de las políticas -

de la empresa ? 

¿ Sabes cuál es el. inicio de tu trabajo y en -

donde finaliza ? 

¿ Conoces en qué parte del proceso intervienes 

y en qué repercute tu participaci6n ? 

¿ Tienes idea de los problemas que se generan 

si cometes un error ? 

¿ Trabajas a gusto durante el día ? 

¿ Tu relaci6n con personal de otras áreas es -

cordial ? 

¿ Cuál es ·el propósito de que entregues a otras 

personas copia de tu trabajo ? 

¿ Consideras que la carga de trabajo dentro de 

tu área se debe a que falta personal ? 

¿ Cuentas con espacio suficiente para guardar 

tus papeles y herramientas de trabajo ? 
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¿ Conoces las actividades que deben realizarse 

en tu puesto ? 

- . ¿ Te consideras suficientemente capacitado pa­

ra desarrollar tu ~rabajo ? 

¿ Asistes a cursos de capacitaci6n ? 

¿ Con qu~ frecuencia ? 

Durante la aplicación de los cuestionarios y las 

entrevistas, los auditores detectaron que tanto el perso­

nal operativo cómo el supervisor, no respondían con mucha 

confianza dado que según manifestaron sentían temor de -­

que tal información podría ser utilizada para desplazar-­

los de sus puestos o despedirlos de la empresa, por lo -­

que los auditores se vieron en la necesidad de convencer 

al personal de que esa información se utilizaría únicame~ 

te con el fin o propósito de conocer la problemática real 

del área y ésta permitiera hacer recomendaciones tendien­

tes a mejorar su situación laboral y personal, lo ante--­

rior .facilitó obtener la informació~ y permitió garantí-­

zar en cierta forma su veracidad. 

La información recabada con los subordinados era 

verificada y comentada con los niveles superiores, para -
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determinar su veracidad y considerarla para los comenta-­

rios finales. 

El día 30 de mayo se engraparon los últimos vola~ 

te> de la muestra y se esperó hasta el día 7 de junio pa­

ra recuperar los últimos documentos y preparar el informe. 

Durante todo el seguimiento el personal de las -­

áreas de Producci6n mostró un alto espíritu de colabora-­

ción, sin el cual no hubiera sido posible realizar el es­

tudio. 

Una vez codificada y capturada la información se 

inició el análisis de la misma para la preparación del in 

forme. 

Los puntos analizados a detalle, además de la in­

formación obtenida por el seguimiento son los siguientes: 

a) Organigrama. 

b) Funciones y actividades. 

c) Sistemas y procedimientos. 

d) Recursos humanos. 

e) Comunicaci6n. 

f) Cargas de trabajo. 
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g) Diagramas de flujo. 

h) Formas. 

i) Controles. 

j) Reportes. 

k) Programas y plane? de trabajo. 

Durante el seguimiento a las 6rdenes de trabajo y 

una vez que los auditores verificaban que éste se estaba 

llevando a cabo conforme a lo establecido, labor que se -

realizaba diariamente, se dedicaban a la tarea de anali-­

zar los puntos anteriormente mencionados, ya fuera del m!_ 

terial escrito que les habia sido proporcionado como son: 

los organigramas, diagramas de flujo, instructivos y ma-­

nuales, o a través de entrevistas con el personal, tanto 

supervisor como operativo, para los puntos que correspon­

den a la comunicación, cargas de trabajo, programas y pl!. 

nes, controles, reportes, etc., asi como a la información 

obtenida de los cuestionarios aplicados. 

A continuaci6n se presentan a través del informe 

elaborado por los auditores, ·los resultados obtenidos, 

tanto del seguimiento físico, corno 9el an§lisis a toda la 

información recabada por éstos. 



PARA: 

DE: 

M E M O R A N D U M 

Julio 14, 1983. 

Ing. Francisco Carrillo Alcalá 
Director de Sistemas. 

Lic. José Alejandro Pérez de Celis 
Gerente de Auditoria A<lministrativa. 

106. 

Al presente anexo informe correspondiente a la au 

ditoría practicada al área de Producci6n Daños como res-­

puesta a su solicitud de fecha 12 de marzo del año en cur 

so. 

En espera de sus comentarios. 

C o r ~·i a 1 m e n t e 



INFORME DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA 

PRACTICADA A LA GERENCIA DE PRODUCCION 

JUNIO DE 1983. 

107. 

GERENCIA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA 
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A N T E C E O E N T E S 

La Dirección General de la empresa, Seguros La C~ 

mercial, S.A. preocupada por los deficientes resultados -

obtenidos durante el cjcrcici~ anterior, decidi6 era nec~ 

sario se realizara una evaluación del área de Producción 

Daños, tarea que se encomendó a la Gerencia de Auditoría 

Administrativa, dada la importancia y delicadeza del aná­

lisis y que el personal de dicha área contaba con la pre­

para~i6n y experiencia necesaria para ello. 

O B J E T I V O 

El presente informe tiene como propósito o finali 

dad, mostrar en forma clara y objetiva la situación real 

en la que se encuentra el área de Producción Daños, las -

principales fallas detectadas a través de la evaluaci6n, 

asi como las diferentes alternativas de solución que per­

mitirán una mayor y efectiva productividad. 

A L e A N e E 

El estudio se inició el día 15 de marzo al tomar 

la Dirección la decisión de solicitarlo y concluyó el día 

30 de junio, habiéndose realizado las actividades especi­

ficadas en el siguiente cuadro. 



INFORMACION ORTENIDA DEL SEGUIMIENTO FISICO 

A LAS ORDEN DE EXPEDICION EN EL PERIODO DEL 

Z AL 30 DE MAYO DE 1983. 

Durante este período se recibieron un total 

de 1Z,878 solicitudes, de las cuales se re­

chazaron Z,644 por diversas causas y se pr~ 

dujeron un total de 10,234 documentos, tal 

y como lo muestran las siguientes gráficas: 

109. 
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AL 30 DE MAYO DE 1983) 
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QUE CORRESPONDE A CADA PRODUCTO DEL TOTAL -

PRODUCIDO" 
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Como se aprecia en las gráficas anteriores, los -

ramos de Incendio y Automóviles obticinen los porcentajes 

más altos de documentos producidos, sin embargo corno se -

comentó anteriormente, la complejidad del cálculo en los 

documentos emitidos·varía de un producto a otro y en este 

caso el ramo de Incendio es complejamente muy superior al 

ramo de Automóviles, sobre todo si consideramos la tecno­

logía y los procesos de ambos, en donde los documentos 

del ramo de Automóviles son casi totalmente procesados en 

el computador a diferencia de los documentos del ramo de 

Incendio que se procesan casi totalmente en forma manual, 

lo cual aumenta su grado de complejidad y márgen de error, 

lo que repercute en una deficiente productividad. 

Por lo que respecta a los ramos de Transportes y 

Diversos, aún cuando sus volúmenes no son nada insignifi· 

cantes, la complejidad de su cálculo y elaboración son m~ 

nores y aunque de igual manera que el ramo de Incendio, -

casi todo su proceso de elaboración es manual, su márgen 

de error es mucho menor. 

~orno se pudo observar en las gráficas anteriores, 

los tiempos de expedición varían de acuerdo al producto y 

es claro que los tiempos que corresponden a los ramos de 

·Incendio y Diversos son los m§s elevados, por lo tanto P2 

demos· concluir que es en estos productos en donde el ser-



11 s. 

vicio es altamente deficiente y más aún si consideramos -

que son precisamente estos dos ramos los que, tanto técni 

ca como economicamente, representan los de mayor importa~ 

cia para la empresa y Fuerza de Ventas, no asi los ramos 

de Autom6viles y Transportes que son básicamente produc-­

tos de servicio y que su utilidad es mínima para la empr~ 

sa, ya que son ramos que tienen una alta siniestralidad. 
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INFORMACION OBTENIDA DEL ANALISIS A LA DOCUMENTACION 

PROPORCIONADA DE LAS ENTREVISTAS Y DE LOS CUESTIONA­

RIOS .APLICADOS AL PERSONAL DEL AREA DE PRODUCCION. 
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a) ORGANIGRAMA 

Tal como lo presentamos al inicio del capítulo, -

la estructura organizacional del área esta formada por: 

Gerente de Producción a nivel general. 

4 Gerentes de Producto. 

13 Jefaturas de especialidades. 

5 Secretarias. 

Ahora el análisis a detalle nos permite conocer -

el número de puestos y de personas que integran el área -

de Producción. Los puestos se clasifican de la siguiente 

manera: 

NOMBRE DEL PUESTO NO. DE PERSONAS EN C/PUESTO P/PRODUCTO 

AUTOS INCENDIO DIVERSOS TRANSPORTES 

MECANOGRAFIA 14 
ARCHIVISTAS 3 
KARDISTA 
RECVPERADOR 2 
NUMERADOR 3 
CHECADOR 12 
RENOVADOR 8 
CALIFICADOR 2 
REVISOR TECNICO 8 
AUX. PROC. DE DATOS 3 
DISTRIBUIDOR 3 

TOTAL 11 PUESTOS 59 
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En total tenemos: 

A nivel supervisor 3 puestos y 18 personas 

A nivel secretaria! puesto y 5 personas 

A nivel operativo 11 puestos y 279 personas 

Que nos da un total de: 15 puestos y 292 personas 

Como se comentó en el informe preliminar, la es-­

tructura del área es lógica, sin embargo el análisis efec 

tuado al organigrama nos permitió detectar que los recur­

sos humanos no están equilibrados, por lo que podemos 

afirmar que en las áreas de Incendio y Diversos hacen fa! 

ta recursos humanos y materiales y que en las Gerencias -

de Automóviles y Transportes están excedidos de personal, 

y que las cargas de trabajo no son equitativas, tal como 

lo muestran los resultados obtenidos del seguimie·nto físi 

co a las órdenes de trab~jo. 

·Por otra parte, se detectó que la estructura por 

producto o r~mo no permite una buena identificación de -­

los agentes y/o corredores de seguros para los cuales se 

produce, esto repercute en un deficiente servicio a los -

asegurados y por lo tanto, se refleja también en la dismi 

nución de ventas y utilidades para la empresa. 
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b) FUNCIONES Y ACTIVIDADES 

De la información recabada de los cuestionarios -

aplicados dentro del área se ha conluído que el personal 

desconoce el objetivo y alcance de sus funciones y activi 

dades y que desempeña sus labores porque asi se lo enseñ~ 

ron o porque siempre se ha realizado de tal o cual manera. 

' No existen intructivos de puestos actualizados y en oca--

siones no son localizados por lo que la gente se desarro­

lla de acuerdo a sus habilidades e iniciativa, esto ha g~ 

nerado un desinterés común hacia el trabajo, una falta de 

calidad y responsabilidad y un gran porcentaje de ausen-~ 

tismo, razón por la cual nuestro servicio no es el desea­

do y por consecuencia ésta también merma nuestra utilida-

des. 

c) SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

Al evaluar los procedimientos del área, se detec­

tó primeramente, que éstos no están actualizados, en vir­

tud de que en la práctica han variado considerablemente -

en relación a como se presentan en el papel. Por otra -­

parte como se comentó en el punto anterior, un gran por-­

centaje del personal desconoce que existieran procedimie~ 

tos escritos, incluyendo personal supervisor (Gerentes y 

Jefes) por lo que en cada área existen diferencias en el 

proceso de expedición. 
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d) RECURSOS HUMANOS Y MATERIALES 

En este punto observamos que tanto el personal s~ 

pervisor, como operativo, no reanen las características y 

habilidades que requiere el pµesto, específicamente cita­

remos que existen Jefes de Departamento y Gerentes de Pro 

dueto que se han ido desarrollando como operativos y por 

su experiencia y antiguedad en la empresa han logrado 11~ 

gar a ese nivel, sin embargo no c~entan con las habilida­

des o la capacidad para tomar decisiones, organizar su -­

trabajo, liderar grupos, planear y supervisr a su perso-­

nal, por lo que existe un fuerte descontrol del personal 

como de la producci6n. 

Por otr_a parte el personal operativo no tiene la 

suficiente preparación para desarrollar su trabajo, esto 

·se refleja por la gran cantidad de errores que comete al 

producir los documentos, lo cual repercute en la calidad 

de los mismos, así como en el servicio y utilidades de la 

empresa. 

En cuanto a los recursos ma~eriales con que cuen­

tan las áreas de producci6n, ~stos no s6lo satisfacen las 

necesidades del personal, sino que son desperdiciados en 

exceso. 
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c) COMUN I CAC ION 

Como lo hemos comentado anteriormente, este recu! 

so tan elemental dentro de las empresas no s6lo es poco -

utilizado por el área de. Producción, sino que inclusive -

la poca comunicación que existe es bastante deficiente e 

ineficaz, ya que sólo la hay en dirección descendente y -

no se verifica si llegó hasta el nivel más bajo del área, 

por lo que el personal en ocasiones no sigue las indica-­

ciones porque las ignora o porque simplemente ·no prest6 -

atenci6n a las mismas. 

Lo que anteriormente se menciona queda confirmado 

por la siguiente situación que observamos: 

El 19 de febrero la Comisión Nacional Bancaria y 

de Seguros envi6 su Circular No. 5-418, en la cual se no­

tificaba la variación de los recargos por pagos fraccion~ 

dos que debian entrar en vigor a partir del 1° de marzo -

del ai\o en curso, sin embargo un gran porcentaje del per­

sonal operativo desconocía esta información ya que la co­

municación no les había llegado a eilos, sino a los Jefes 

de Departamento y en algunas áreas ni siquiera a éste le 

llegó. 
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f) CARGAS DE TRABAJO 

Al analizar las causas que generan las fuertes -­

cargas de trabajo que se detectaron en las áreas observa­

mos lo siguiente: 

- Existen demasiados pasos en el proceso. 

- Existe una gran duplicidad de fu.nciones. 

· - Se trabaja en lotes. 

- No existe personal suficiente para satisfacer -

las demandas de aplicación de políticas y auto­

rización de las mismas. 

- No existe identidad de los asegurados, por lo -

que muchas de las solicitudes que son rechaza-­

das se vuelven a recibir sin 'modificación algu­

na. 

- Existe un gran ausentismo en las áreas, debido 

a que la gente se desplaza de su lugar de traba 

jo para conseguir datos o antecedentes para emi 

tir un documento. 
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Hay una gran pérdida de tiempo generada porque 

los agentes constantemente están llamando para 

preguntar por sus documentos y los productores 

tardan mucho en ·localizarlos por la falta de -­

controles efectivos. 

- Existe una gran cantidad de errores que se com~ 

ten y baja calidad de los documentos, lo que g~ 

nera que los documentos se tengan que repetir y 

por consiguiente lo que llega diario se va atra 

sando. 

Si a todo lo anterior le agregamos que los volúm~ 

nes de solicitudes que se reciben son considerablemente -

elevados, es 16gico que existan fuertes rezagos en.la pro 

ducci6n y por consecuencia fuertes cargas de trabajo, lo 

cual genera el pago de tiempos extras en exceso, raz6n -

por la que nuestras utilidades una vez más se ven merma-­

das. 

g) DIAGRAMAS DE FLUJO 

Los diagramas de flujo de las actividades se en-­

cuedtran en la misma situaci6n que los procedimientos, -­

falta actualizarlos. 
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h) FORMAS 

Existe una gran diversidad de formas que intervi~ 

nen en la producci6n de documentos, una gran cantidad de 

éstas ya están canceladas y han sido substituídas por 

otras, sin embargo se siguen utilizando las formas cance­

ladas por existir un alto stock de impresi6n en el alma-­

cé~ y por instrucciones del Gerente de Producci6n estas -

formas deberán seguirse consumiendo hasta agotar su exis­

tencia; 

Por otra parte cada Gerencia de Producto ha dise­

ñado sus propia~ formas, las cuales no se justifican, ya· 

que se podria utilizar una misma forma en todas las áreas 

y esto ha generado un altísimo costo en la papelería que 

se utiliza en producci6n y un gran desperdicio de la mis­

ma por inconciencia del personal operativo y la falta de 

supervisi6n, raz6n por la cual nuestras ya mutiladas uti­

lidades se merman una vez más. 

i) CONTROLES 

EKistcn demasiados controles en el proceso, lo 

que origina una.fuerte pérdida de tiempo y sin embargo és 

tos no son efectivos ya que siempre se dificulta locali~­

zar alguna orden de trabajo, generando a su vez mayor pé~ 

d~da de tiempo. 



125. 

j) REPORTES 

Los reportes de p~oducción no son nada reales, 

en virtud de la ineficacia de los controles, por conse--­

cuencia los reportes de lo emitido que se presentan a la 

Dirección son falsos y éstos nunca coinciden con el repo~ 

te de documentos contabilizados. 

k) PROGRAMAS Y PLANES DE TRABAJO 

Al evaluar estos factores se puede resumir en lo 

siguiente: no existen. 

Los factores anteriormente analizados nos lleva-­

ron a las siguientes conclusiones. 
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e o N e L u s I o N E s 

Si bien es posible afinar algunas situaciones, e~ 

rregir desviaciones, reducir tiempos promedios de expedi­

ci6n y rediseñar procedimientos de trabajo y actividades, 

no es posible enunciar una falla única o principal, por -

lo que a continuación enumeramos todas las anomalías de-­

tectadas como resultado de la auditoria. 

a) No existe un conducto claramente definido para 

li recepción de solicitudes, ya que más de un 30\ se rec! 

ben en los Departamentos de Producción directamente por -

los agentes, actividad que distrae la atención de los su­

pervisores y productores, esta situación es generada por 

la falta de comunicación a la fuerza de ventas y la falta 

de control en el área de Correspondencia. 

b) Se trabaja en lotes, lo que está originando un 

fuerte atraso, ya que mientras no se termine el lote no -

se cambia a otro paso del proceso. 

c) Se ha creado una variedad de minifunciones con 

objetivos parciales que se alejan del objetivo principal 

de producir documentos, por lo que la responsabilidad de 

un documento producido se ha pulverizado, no hay un res-­

ponsable directo. 
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d) Se han creado labores innecesarias para el co~ 

trol del tráfico de documentos, generando.constantemente 

fricciones entre las áres, existiendo un sinnúmero de con 

troles sobre controles. 

e) El nivel de supervisi6n no cue.nta con informa­

ci6n confiable para controlar la productividad de su per­

sonal. 

f) Existen demasiados documentos urgentes genera­

dos por el mismo atraso, los cuales demandan una gran can 

tidad de recursos para su proceso. 

g) No existe informaci6n verídica sobre la canti­

dad y calidad del trabajo del empleado, no se le motiva -

ni se le evalúa, lo que está generando un fuerte ausentis 

mo y desinterés hacia el trabajo. 

h) Las cargas de trabajo no están equilibradas, -

tal como se mencion6 en el análisis preliminar, en virtud 

de que existen productos más complejos que otros. 

i) Las políticas de aceptací6n no son generalmen­

te respetadas, lo cual general desconcierto en los opera­

tivos. 
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j) No existe un amarre diario de que todo lo que 

se emite quede debidamente contabilizado. 

k) Los stándares de producci6n indican que el - -

tiempo promedio para producir· es de 8 días el 90\ y de 10 

a 12 el 100\, sin embargo como se aprecia en las gráficas 

los promedios actuales están muy alejados de ~stos. 

1) Existen demasiados pasos en el proceso de exp~ 

dici6n . 

. m) Los niveles de .supervisi6n no son los id6neos, 

aunado a la falta de capacitación de sus ejecutivos, ya -

que no se les está preparando para seguirse desarrollando. 

n) Falta de capacitaci6n y desarrollo de los niv~ 

les operativos y supervisores, por lo que la calidad de -

los productos es considerablemente mala. 

o) Se han diseñado una gran diversidad de formas 

para el mismo uso, lo que está generando un fuerte despe~ 

dicio. 

p) La ~structura organizacional no es la más ade­

cuada, en virtud de que esta estructura está generando --
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fueTtes caTgas de trabajo en unas ~Teas y en otTas no, -­

por lo que el servicio es bastante irrcgu~ar. 

q) Constantes reclamaciones de los agentes y co-­

rredores de seguros por la p~rdida de solicitudes, debido 

a la falta de control. 

Como podemos observar existen una serie de anoma­

lías que di!ícilmente sería posible corregir al mismo - -

tiempo, en virtud de que muchas de 6stas son consecuencia 

de otras, por lo que a continuaci5n presentamos una serie 

de recomendaciones que consideramos nos permitirán en po­

co tiempo optimizar nuestros procesos y servicio, asi co­

mo mejorar nuestra calidad de vida. 
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RECOMENDACIONES A CORTO PLAZO 

Como lo comentamos anteriormente la serie de reco 

mendaciones que presentamos a continuaci6n están efocadas 

a ob~ener una mayor efectividad de nuestros procesos de -

producci6n y una mejor calidad de nuestros productos y -­

servicios. 

Se recomienda: 

Redisefio de los puestos del ~rea 

Actualmente cada puesto es una actividad especifi 

ca, lo cual solo permite que el proceso se realice por lo 

tes. Al redisefiarlo y agrupar todas las actividades o to 

dos los puestos por asi decirlo, en uno solo, permitiría 

que el proceso de producci6n fuera en línea y por lo tan­

to más ágil y eficaz, lo que se pretende con esto es que 

una sola persona sea responsable del producto desde que -

se recibe la solicitud de la elaboraci6n hasta que lo en­

vía terminado al cliente, esto además de ser más efectivo 

permitiría controlar real y objetiv~mente la producción. 

Se requiere: 
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- Capacitar al personal supervisor y operativo en 

sus nuevas funciones, 

- Iniciar con una sola Gerencia esta rccomenda--­

ci6n a fin de garantizar los resultados y no &.=. 
nerar un caos mayor, 

- Elaborar con el apoyo del personal de Organiza­

ción y M6todos los intructivos y descripciones 

de los nuevos puestos. 

- Concientizar al personal del área, a que dispo~ 

ga de su mejor esfuerzo y hacerlo participar en 

el cambio activamente. 

Tiempo estimado para llevar a cabo esta recomenda 

~: 

Tres meses. 

Ventajas: 

- Motivar al pr_oductor en su trabajo, ya que con~ 

cerá todo el proceso de elaboración de un docu­

mento, desde el inicio hasta ver el producto --
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completamente terminado por él mismo, esto lo -

hará responsable de su propio trabajo, obtendr§ 

una gran diversidad de destrezas, una mayor - -

identidad de su tarea o labor, convertirá su -­

puesto en una unida~ natural de trabajo. 

- Disminuci6n del ausentismo a causa del desinte­

rés y la falta de motivaci6n. 

- Aumento de la productividad. 

Se recomienda: 

Al redisefiar los puestos, será necesario redise­

ñar al mismo tiempo el proceso de expedición y as1 evitar 

la duplicidad de funciones y se agilizara notablemente. 

Se requiere: 

- Apoyo del ~rea de Organización y Métodos para -

el rediseño del proceso. 

- Informar al personal de nuevo proceso (Figura # 

4) 
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- Elaborar instructivos, procedimientos y diagra-· 

mas de flujo. 

Tiempo estimado para llevar a cabo esta recomenda 

ci6n: 

Quince dtas posteriores al redise~o de puestos. 

Ventajas: 

- Disminuci6n de pasos en el preces~ convirtiénd~ 

se de complejo a simple y ágil. 

- Disminuci6n de tiempos promedios de expedici6n. 

- Disminuci6n de cargas de t~abajo. 

- Aumento de productividad. 

- Mayor control de la producci6n. 

Se recomienda: 

Redefinir canales para la recepción de solicitu-­

des de producción, se asigne la función de recibir corre~ 
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pondencia al área de comunicaciones, con él fin de garan­

tizar que toda solicitud sea entregada a esa área. 

Se requiere: 

- Informar a todo el personal del área, que queda 

estrictamente prohibid? recibir directamente de 

los agentes o corredores cualquier solicitud pa 

ra emisi6n de documentos. 

- Informar a los agentes y corredores de seguros 

que toda la correspondencia deberá canalizarse 

a trav6s del área de comunicaciones y que no se 

recibirá absolutamente nada directamente en las 

áreas de producción. 

Tiempo estimado para llevar a· cabo esta recomenda 

ción: 

Una semana posterior al día de hoy. 

Ventajas: 

Evitar la p6rdida de tiempo que originan los -­

agéntes al entregar la correspondencia directa­

mente a los productores. 



135. 

- Aumento de la productividad al no distraerse -­

los productores por esta raz6n .. 

- Reducción en los tiempos promedio de expedición. 

• Garantizar que la correspondencia se canalice -

por un solo conducto y esto permita llevar un -

control efectivo de todo lo que se reciba dia-­

riamente. 

·- Evitar la p6rdida y reclamación de solicitudes. 

Se recomienda: 

Crear una área específica para proporcionar infor 

mación y dar atención ya sea personal o telefónica a los 

agentes, corredores y clientes en general. 

Se requiere: 

- Definir un responsable que se haga cargo del -­

área. 

Formar un grupo de gentes que reúnan las si---­

guientes características: 
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- Tener don de gentes, 

- Buena presentaci6n. 

- Responsa6ilidnd. 

- Experiencia y conocimiento del proceso de ex-

pedici6n. 

- Experiencia y conocimiento de aspectos t6cni­

cos y cálculo, para estar en posibilidades de 

dar cotizaciones si le son requeridas. 

- Sea dinámico y con iniciativa. 

Diseno de puestos, procedimientos .Y diag!amas 

de flujo. 

Tiempo estimado para llevar a cabo esta recomenda 

~: 

De 1 mes a mes y medio a partir de esta fecha. 

Ventajas: 

- Evitar la p6rdida de tiempo en las áreas dé pr.!?, 

ducci6n por efectuar estas labores. 

- Aumento en la productividád garantizando que el 

personal de producci6n se dedique exlusivamente 

a su labor principal que es producir. 



, 37. 

- Reducci6n en los tiempos promedios de expedi--­

ci6n. 

- Aumentar la calidad del producto al evitar dis­

tracciones innecesa~ias. 

- Mejorar nuestro servicio. 

Se recomienda: 

Diseñar formas para el control y reporte de la -­

producción diaria. 

Se requiere: 

- Apoyo para el diseño de un analista de formas -

del área de diseño. 

Tiempo estimado para llevar a cabo esta ·recomenda 

ci5n: 

De quince a veinte días a p~rLir de esta fecha. 

· Ventafas: 

- Eliminar controles innecesarios. 
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- Garantizar que la información de los reportes -

sea verídica. 

- Evitar pérdida de tiempo a los productores en -

labores administrativas. 

- Garantizar que lo que se produce quede debida-­

mente contabilizado. 

- Aumentar la productividad y calidad de los pro­

ductos . 

. - Reducci6n de los tiempos promedios de producción. 
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RECOMENDACIONES A LARGO PLAZO 

Se recomienda: 

Rediseñar toda la papelería que interviene en el 

proceso de expedici6n, buscando unificar el mayor número 

de formas posible. 

Se requiere: 

·• Apoyo a las áreas de diseño e impresi6n y de O~ 

ganizaci6n y Métodos para que se asigne un equ!_ 

po de analistas, a fin de efectuar un estudio -

profundo de todas las formas existentes. 

Que cada Gerente de área proporcione un ejem--­

plar de todas las formas que correspondan a su 

área a fin de llevar a cabo el estudio. 

- Apoyo del área técnica para la validación de -­

las mismas. 

Tiempo estimado para llevar a cabo esta recomenda 

ción: 

De doce a dieciocho meses. 
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Ventajas: 

- Reducción de costos en la producción al elimi-­

nar formas similares. 

- Mayor espacio fisico en almacén y papelería y -

archivos de producci6n. 

- Mejor presentación y mayor calidad en los docu­

mentos. 

- Menor desperdic~o de papelería. 

Se recomienda: 

Reestructuración total del área de producción a 

substituir las Gerencias de Producto por Gerencias de 

Atención y Servicio. 

Estas Gerencias de Atención y Servicio produci--­

rían todos los ramos, es decir los cuatro productos (In-­

cendio, Diversos, Transportes y Automóviles) pero Gnica-­

mente para un número reducido de agentes y corredores, es 

decir, se deberá distribuir toda la cartera de pólizas en 

vigor de acuerdo a lo siguiente: 
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Se formarán cuatro Gerencias de Atenci6n y Servi­

cio, cada Gerencia producirá todos· los pro.duetos y cada -

Gerencia tendrá un cierto namero de agentes y corredores, 

para lo cual se debe considerar y nivelar lo siguiente: 

Volumen de documentos por cada ramo y por con-­

dueto. 

- Volumen de primas en cada ramo y por conducto, 

- Volumen de documentos por vencimientos mensua-­

les y por conducto, 

• Volumen de movimientos solicitados anualmente y 

por conducto. 

De esta manera quedarían distribuídas equitativa­

mente las cargas de trabajo. 

Se requiere: 

Un listado de p6lizas en vigor a la fecha, el -

cual deberá ser proporcionado por el área de -­

proceso de datos. 
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Analizar detenidamente y a conciencia los,>pun-­

tos mencionados anteriormente. 

- Distribuir a los agentes y corr~dores en forma 

equitativa en las cuatro Gerencias. 

- Separar fisicamente el archivo de asegurados -­

que correspondan a cada Gerencia. 

- Realizar una distribuci6n del person·a1 de acuer 

do al producto que manejaba, de manera tal que 

exista un equilibrio justo en cada área. 

Tiempo estimado para 1• realizaci6n de esta reco­

mendaci6n: 

De 6 a 12 meses. 

Ventajas: 

- Mayor identidad de ios agentes y corredores. 

- Identificaci6n del personal del área de produc­

ción que prestará atención y servicio por parte 

del agente. 
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- Equilibrio en los recursos humanos y materiales. 

- Equilibrio en las cargas de trabajo. 

- Mejor control de la producci6n. 

- Atenci6n y servicio realmente efectivos. 

- Mejor imagen de la empresa con los clientes y -

agentes. 

- Aumento de productividad. 

- Reducci6n de tiempos de expedición. 

- Motiv~ci6n del personal, ya que no solo logrará 

una identidad plena de su tarea, sino también -

con sus clientes. 

Si todas las recomendaciones anteriores son lleva 

das a la práctica tal como se indican, en breve tiempo e~ 

taremos no sólo superando nuestra actual crisis, sino cu~ 

pliendo ambiciosas metas que nos redituarán en mayores -­

utilidades para la empresa y sus empleados. 
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El caso práctico anteriormente expuesto nos da -­

una idea clara de lo importante que es el contar o no co~ 

tar con un Departamento, área o secci6n de Auditoría Admi 

nistrativa. 

Hemos expuesto una serie de datos, algunos reales 

otros ficticios por razones obvias, de una situaci6n que 

no esta muy lejos de la realidad y que puede suceder no -

s61o en las empresas de seguros, sino hasta en la más pe­

queña empresa, ya sea de servicio o de producci6n y _en -­

las cuales sus directivos pueden estar completamente aje­

nos a esa situaci6n. 

Y he aquí que surge el siguiente cuestionamiento: 

¿ Qué hubiera sucedido en Seguros La Comercial, -

S.A. si ésta no hubiera contado con el área de Au 

ditoría Administrativa ? 

¿ Hubiera quebrado ? Tal vez 

¿ Hubiera liquidado personal ? 

¿ Hubiera contratado los servicios de un despacho 

externo ? 
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¿ Hubiera permanecido asi, esperando que el tiem­

po decidiera ? 

¿ Hubiera cambiado a sus directivos ? 

Las alternativas pueden ser muchas, sin embargo -

la empresa tenia la mejor y es así, a través de este caso 

práctico que queremos demostrar la importancia de contar 

con un Departamente de Auditoría Administrativa. 

¿ Cuenta su empresa con uno ? 
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La Auditoría Administrativa es una herramienta de 

control que permite a las Organizaciones que hacen ·uso de e­

lla, la optimizaci6n de su funcionamiento administrativo, me­

diante el an~lisis y revisi6n de las áreas que las constitu­

yen, en cuanto a su estructura organizacional, sus sistemas 

y procedimientos, sus funciones y el aprovechamiento de sus 

recursos humanos, materiales y técnicos, sugiriendo medidas 

correctivas para la soluci6n de sus deficiencias y desviaci~ 

nes detectadas en dichas 4reas. 

Como en todas las empresas, es de suma importancia 

asegurar el ~xito en una instituci6n, sobre todo en estos --. 

tiempos de crisis econ6mica. Esto, en el negocio asegurador 

se refleja en mantener el mayor nGmero de negocios en la car 

tera de una compaftia. La competencia entre este tipo de em­

presas radica fundamentalmente en el servicio que cada una de 

ellas pueda proporcionar a sus asegurados o conductos. Sin -

embargo para lograrlo es ·indispensable que cada área de la -­

empresa trabaje eficientemente. y es aqui en donde el área de 

auditoria administrativa representa el recurso ideal para lo­

grar este prop6sito . 

De acuerdo a la invcstigaci6n que efectuamos,pudimos 

constatar que la hip6tesis que presentamos es real, ya que -­

ninguna de las empresas de la muestra contaban con un Depar-



tamento de Auditoría Administrativa, teniendo por consecuen­

cia limitaciones y deficiencias similares en su administra -

ci6n 

El modelo de auditoría presentado es de uso general y 

adaptable a las necesidades de cualquier empresa de Seguros. 

Su utilizaci6n está orientada al desarrollo eficiente de una 

auditoría, por medio de la cual podrán obtener la informaci6n 

necesaria y suficiente para integrar un marco completo del·-­

área investigada y estar en posibilidades de optimizar sus re 

cursos. 

Las ventajas de su utilizaci6n quedaron manifestadas 

en el desarrollo del Caso Práctico, con lo cual Seguros La Co­

mercial está en posici6n de reestructurar su sistema de expe- . 

dici6n, a fin de mejorar notablemente el servicio que actual 

mente proporciona a sus asegurados y conductos, logrando con 

esto situarse a la vanguardia en el negocio asegurador 

Este ejemplo sirve de muestra para las demá3 asegur~ 

doras que deseen mejorar su administración, para que en el m~ 

mento en que lo decidan, implanten este recurso dentro de su 

o~ganizaci6n y así continaen en la lucha por ser la Mejor en 

el ramo . 
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