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INTRODUCCION

La presente investigacifn tiene por objeto demos-
trar las ventajas de contar cgs un Departamento de Audito-

rfa Administrativa en una Institucién de Seguros .

Nuestra inquietud nacié a rafz de las experiencias
que vivimos como Analistas de M&todos en Seguros La Comercial:
Gracias a &sto pudimos darnos cuenta de los conflictos y 1limi
taciones que ‘se tienen al no contar con una irea especializa-
da de Auditorfa Administrativa. Esto nos llevé a averiguar sf
sucedfa lo mismo en el resto de las aseguradoras, pudiendo --
comprobar que ninguna de las empresas investigadas contaba -f
con un'grupo de auditores capacitados que sirviera de apoyo -

a la Alta Direccifn en la Toma de Decisiones .

Por ello decidimos desarrollar este tema y demostrar
en forma prictica los resultados que se obtienen al efectuar
una auditorfa, sobre todo en 4reas claves, como es en este ca

so el drea de Produccién de Seguros La Comercial.

La tésis se: compone de un capftulo inicial en el cual
Presentamos los antecedentes del Seguro en México y en particu
lar de la empresa que hemos tomado como muestra "Seguros La -

Comercial,S.A."; en un segundo capftulo daremos algunas gene-



ralidades dobre Auditorfa Administrativa, asf como las carac-
terfsticas ideales del auditor; a continuacién mostramos el
impacto que dentro de la Organizaci6én debe tener el 4rea de
Auditorfa Administrativa y en el capftulo cuarto haremos una
exposicifn sobre el Desarrollo de sus Funciones, con lo cual

quedari conformado el marco te6rico de la investigacién .

En el quinto capitulo se plantea un modelo de audi-
torfa adaptable a las empresas aseguradoras, indicandoc en --
forma teSrica su aplicacién. En el siguiente capitulo presen
taﬁos el desﬁrrollo de un Caso Prdctico en el 4rea de produc
cién de Seguros La Comercial, con el objeto de demostrar su

efectividad en una situaciérn real

Para finalizar presentamos nuestras conclusiones,-
en donde quedardn comprobadas las ventajas que para adminis
trar proporciona el contar con un Departamento de Auditorfa

Administrativa en una Institucién Aseguradora .



I ANTECEDENTES DEL SEGURO EN MEXICO

Con el propSsito de introducir al interesado en -
la historia del negocio asegurador, a continuacién hare--
mos una breve resefia de sus origenes, asi como de sus inji

cios en nuestro pais.

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 ffsica, sus --
bienes y hasta su vida, el ser humano ideé la forma de --
proteger o de compensar de alguna manera las p&rdidas su-
fridas, o disminuyendo el impacto econémico consecuencia

del evento no deseado.

A ciencia cierta no se puede establecer una fecha
determinada para seflalar el momento o la persona que dio
origen al negocio asegurador, sin embargo podemos mencio-
nar que las primeras asociaciones aseguradoras tuvieron -
cpmo‘resultado del cglto a los muertos y el reépeto a los
ritos funerarios, ya que mediante aportaciones éonvenidas
previamente, los deudos cubrfan los gastos mortuarios y -
las erogaciones necesarias para el pago de los ritos fune

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

vida.

A través del tiempo se ha tratado de establecer -
la definicién del seguro, mas a la fecha no existe una de
finici&n generalmente aceptada, por lo que mencionaremos

algunas de ellas:

" El seguro es el sistema que permite preveer
las consecuencias econfmicas de los hechos fu
turos e inciertos, cuya realizaci6n preocupa

al asegurado, anulando totalmente sus efectos
o remediindolos en gran medida " (J.J. Garri.

do y Comas) *

"" El seguro esvéquelkrecurso por medio del --
cual un gran ndmero de existencias econfmicas,
amenazadas por pelig}os eventuales y andlogos,
se organizan para atender a posib1e§ necesida

des tasables en dinero " (Alffedo Manes) *

* E1 seguro no es preventivo, no elimina la -
posibilidad de dafio, pero si resta gravedad a

Sus consecuencias econdmicas " *

* Tomadas del folleto "Plitica de induccifn para emplea--
dos de nuevo ingreso", del Grupo Seguros La Comercial.



1.1 EL SEGURO EN MEXICO

Es en el afio de 1893 cuando se inicia el negocio
formal de los seguros en México, siendo '"La Mexicana'" y -
"La Fraternal" las primeras compafifas aseguradoras en el

ramo de vida que aparecen en nuestro pais.

Sin embargo, pronto desaparecen quedando en su lu
gar siete agencias de empresas nortéamericanas, sobre cu-
ya seriedad, solvencia y forma de operar se sabia muy po-

_ co, tanto que al desaparecer dejaron tras de si un ambien
te muy poco propicio para el encauzamiento y desarrollo -

del seguro en general.

En ei periodo comprendido entre 1895 y 1919, ade-
mis de las’ya mencionadas, se fundaron en el ramo del se-
"guro de autombviles la Compafifa General de Seguros Anglo
‘Mexicana, que se fundé en 1897; en el ramo de vida La Na-
cional Compafifa de Seguros contra la Vida, fundada en - -
1901 y La Latinoamericana Compafifia de Seguros de Vida, --
fundada en 1906, y porAﬁltimd, la Compafiia de Seguros Ve-
racruzana, que se fund6 en_el afio d? 1908, para practicar

los seguros de incendio y de transportes maritimos,

La importancia de las operaciones de seguro lleva

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 continuacidn se presenta y que --
muestra las primas cobradas en millares de pesos mexica--

nos: *

ARO TOTAL 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 § 2,824 $ 178 $ 570
1910 $10,380 § 6,250 § 2,998 $ 278 $ 854

El dia 25 de mayo de 1910, se promulgé 1la érimera
ley que en forma especifica y acorde con aquella é&poca,
reglamentaba las operaciones de seguros sobre la vida en.
México, siendo la Ley para la Reglamentacién de la Organi
zacidn de Empresas de Seguros, la que proporciona el con-
trol al Estado para garantizar los intereses de los asegu
'rados, ya que anteriormente solo se contaba con el Cédigo
de Comercio de 1884 y de 1889 y la Ley sobre las Compa---
fiias de Seguros de 1893, que ni determinaban las técqichs
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.

* Articuloc tomado del Sistema de Unidades Mdltiples de --
Aprendizaje de Seguros La Comercial. (Antecedentes del
Seguro) .
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Los aspectos mis jmportantes que contenia’esta --

ley eran:

1.- El1 seguro solo podria ser practicado por em--
presas constituidas como sociedades anénimas

o por mutualistas.

2,- Que &stas no podrian operar sino mediante au-
torizaci6n previa de la Secretaria de Hacien-

da.

3.- Se hacia obligatoria la constitucién y la in-

versidn de reservas técnicas y de previsién.

4.- Se establecid la inspeccién oficial de acuer-

do con el reglamento respectivo.

5.- las tarifas de primas y los documentos de con
trataci6n de los seguros, debian ser previa--

mente aprobados por la Secretaria de Hacienda.

6.- Se exigia a las empresas la publicacibn peri§

dica de sus estados financieros.

7.~ Se ordenaba la creacién de un Departamento de

Seguros, que se fundd en la Secretaria de Ha-
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cienda el 15 de diciembre de 1910, siendo és-
te el precursor de la Comisién Nacional Banca

ria y de Seguros.

El desarrollo del negocio de seguros en México se
ve truncado a partir de 1910, debido a la agitacidén poli-
tica que existfa en el pais en esa época, sin lograr los
propbsitos de control que se establecieron con la promul-
gacifén de la Ley para la Reglamentacibn de la Organiza---
cibn de Empresas de Seguros, por lo que el volumen de las
operaciones practicadas en aquella &poca fue el que se --

muestra en el cuadro siguiente:

ARO TOTAL VIDA INCENDIO TRANSPORTES OTROS RAMOS

1910 10.380 6.250 2.998 278 854
1920 8.835 1.884 4.742 2,17 38
1925 11.000 3.058 6.027 1.322 593

Entre 1926 y 1935, el seguro en todos los ramos -
era practicado por agencias extranjeras y la inversibn de
las reservas dispuestas por la ley, correspondientes a --
- los riesgos asumidos en México y derivadas de primas co--
bradas en el pais, se hacia en beneficio de los paises en
donde &stas agencias tenian su domicilio; dando por resul
tado que la garantia que trataba de proporcionar la ley -

era (inicamente tedrica, causando con esto serios perjui--
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cios a la economfia nacional, ya que las primas cobradas -
aqui, emigraban al extranjero, asi como también las utili

dades resultantes de las operaciones efectuadas.

El 26 de agosto de 1935 constituye una fecha memg
rable en la historia del‘seguro en Mé&xico, 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 dejé asen-
tadas las bases de la mexicanizacibn y el correcto funcio
namiento de la industria aseguradora en México y la Ley -
sobre el Contrato de Seguro que establece las normas para
la interpretacidén y adecuada aplicacién del contrato que
‘manifiesta los derechos y las obligaciones de ambas par--

“tes.

Con las nuevas disposiciones legales se dio ori--
gen al 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 pafis suman 28, entre los que se encuentran:
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Grupo Mexicano Hidalgo, América Banamex, Grupo Na
cional Provincial, Aseguradora Bancomer, Monterrey Serfin,
Grupo Seguros La Comercial, la RepGblica, Tepeyac, Pan --
American, Interamericana, Grupo del Atlédntico, Independen
cia, Azteca, General de Seguros, Aseguradora Cuauhtémoc,
Atlas, Territorial, La Latinoémericana, Continental, Pro-
greso, Anglo Mexicana, E1 Fénix, Equitativa BCH, COMESEC,
Banpais, Proteccién Mutua, Peninsular, Atléintida, etc., *

En los Gltimos afios, el negocio del seguro en Mé-
xico ha progresado a pasos agigantados, ademds de ser una
actividad que cuenta con un amplisimo campo y brillantes
perspectivas, de ahi la importancia de que este sector --
cuente con depaftamentos especializados y herramientas --
adecuadas para su administracién, con el propdsito de or-
ganizar y controlar adecuadamente todas y cada una de las

operaciones que se efectiien dentro de ellas.

Debido a que el desarrolle de nuestra tesis se ba
sa fundamentalmente en nuestra experiencia en un grupo --
asegurador especifico, a continuacidn mencionaremos un po
co de la historia del QGrupo Seguros La Comercial, compa--
fila que nos servird como ejemplo para demostrar la impor-
.tancia de un Departamento de Auditorfa Administrativa en
una empresa de este ramo.

* Los grupos mencionados son los que se encuentran asocia

dos a la Asociacitn Mexicana de Instituciones de Segu-=
-ros (AMIS).



1.2 COMO Y CUANDO NACIO SEGUROS LA

COMERCTAL

Seguros La Comercial na
Don Liberto Senderos, con una g
guros se refiere y con una gran
to econémico de México, al fren
rios,

fundé La Comercial, S.A.,

ros Generales,

" Durante el primer afio d
cial s6lo operd en los raﬁos de
transportes. Al siguiente afio,
tura de automdviles, en 1941 el
1943 el ramo de vida.

En el afio de 1973, La Cg

te del Grupo Chihuahua, el cual

- Mds de 80 empresas en

se destacan:

a) En el sector financig

sa.

b) En' el sector industri

£id el 4 de mayo de 1936,

ran visién en lo que a se-
confianza en ¢l crecimien
te de un grupo de empresa-

Compafiia Mcxicana de Segu

]

operaciones, La Comer---
incendio, maritimo y - --
1937, se incluyé la cober

ramo de diversos y en -
pmercial pasté a formar par
esta formado por:

el pais, de entre las que
Comermex Casa de Bol-

*TO

lal: Celulosa de Chihuahua,
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Bosques de Chihuahua, Papeleé La Ponderosa y -

Proveedora Industrial de Chihuahua.

c) En el sector comercial: Divisién de Operacio--
nes Internacionales, Arrendadora Comermex, In-
mobiliaria Comermex, Komatsu y Clark y Grupo -

Seguros La Comercial.

Mas de 70 mil millones de activos al pablico.

Mas de 12 mil millones en activos propios; y

Mas de 17,000 empleados.

A partir de 1974, La Libertad, Cfa. General de Se
guros se fusiona con Seguros La Comercial y a partir de -
esa fecha surge el Grupo Seguros La Comercial, S.A., cons

tituido ademis por:

- Seguros La Comercial del Norte, S.A.

- Seguros La Cbmercial de Puebla, S.K.

- Seguros La Comercial de Occidente, S5.A.
- Seguros La Comercial de Néroeste, 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, Cfa. General de Seguros.
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II GENERALIDADES SOBRE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Una ve:z que hemos hecho una breve reseiia de cémo
nacid e¢l negocio asegurador, cudles fueron sus origenes -
en nuestro pais y cbmo nacié Seguros La Conercial, S.A.,
a continuacidn mencionaremos algunos aspééfos generales -
sobre la parte medular de nuestro ecstudio que es la Audi-

toria Administrativa.

A} ANTECEDENTES DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

El nacimiento de esta técnica se remonta al afio -
de 1925, cuando el padre de la Administracidn moderna es-
tructural, Henry Fayol, en una entrevista concedida a la
publicacidn "Cronique Social de France' establecid que el
mejor método para examinar una organizaci6n y determinar
las mejoras necesarias, ecra estudiando el mecanismo admi-
nistrétivo, para determinar si la planéacién, la organiza
cién, el mando, la coordinacién y el control, estaban ade
cuadamente atendidos, esto es, si la empresa estaba bien

administrada.

El Dr. James Mc, Kinsey en los afios 1935 a 1940,

concluyd que la empresa debe periddicamente hacer una "Au
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to-Auditoria" es decir, una evaluacién de la empresa en -

todos sus aspectos.

Sin embargo, c¢s a partir de la década de los 70°'
cuando esta té&cnica es adoptada por la mayoria de las em-
presas, debido a las exigencias que las administraciones
actuales presentan y al sinnGmero de beneficios que de es

ta técnica se obtienen.

Antiguamente, auditar consistfa en escuchar. El
concepto actual del término es mds amplio y ademés de oir
implica la necesidad de investigar: (Cufles son las cau-
sas? ;Cémo se han formado? (Por qué? ;Con qué objeto?

y' iQué efectos producirin?

Dado que la Auditoria Administrativa‘estﬁ en pro-
ceso de maduracibn y debido a la diversidad de criterios,
es conocida en nuestro medio por ur sinnGmero de denomina
ctiones, de entre las que destacan:

1. Diagndsis de Productividad.

. Andlisis Potencial de Productividad.

2

3. Auditoria Operacional.
4. Andlisis de Operaciones.
5

. Anatomia de Operaciones.
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15.
16.
17.
18.

14.

Revisién Administrativa.
Diagnbstico Industrial.
Diagnbstico de la Empresa.
Fiscalizacién-Empresarial.
Revisidén del Proceso Administrativo;
Auditorfa de la Empresa.
Anilisis Factorial.

Examen Funcional.

Auditoria Industrial.
Exploracién Administrativa.
Andlisis Administrativo.
Investigacibn de la Empresa.

Auditoria de Funciones,

B) DEFINICION DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

Las exigencias planteadas a la Administracitn pa-

econdmico.

ra que se beneficie de las oportunidades actuales y futu-
ras, deben ser afrontadas por &sta, ya'que son demasiadas

las posibilidades que encierra el desarrollo industrial y

La Administracién que se precie de ser cuida-

_dosa y prudente, procederi a examinar a fondo sus objeti-

vos y métodos.

La Auditoria Administrativa es utilizada como una

herramienta valiosa dentro de las organizaciones para lle
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var a cabo una buena administracién, a través de la eva--
luacién de los planes y objetivos de la estructura orgini
ca, de los métodos, de los sistemas y de los procedimien-
tos, asi como para conocer la efectividad de los recursos
humanos, técnicos y materiales, obteniéndose como resulta
do el enfoque integral del funcionamiento del &rea en es-

tudio anteriormente seleccionada.

Con el propbsito de unificar criterios, ya que re
presenta la parte medular de nuestro tema, consideramos -
indispensable presentar a continuacién diversas definicio
nes establecidas por aquéllos que se han dedicado al estu

dio de esta técnica.

» " La Auditoria Administrativa puede definirse co
mo un examen completo y constructivo de la estructura or-
‘ganizativa de una empresa, institucién o departamento gu-
bernamental, o de cualquier otra entidad y de sus métodos
de control, medios de operacién y empleo que d& a sus re-

cursos humanos y materiales " William P. Leonard. *

" E§ un anfilisis de potencialidad de la producti-

vidad " Anilisis Factorial del Banco de México. *

" Cualquier empresa, de cualquier Indole, tiene -

dreas generales sujetas a investigacién y que permiten ob



16.

tener una evaluacidén de la administracibn " Instituto -

Americano de Administracibn. *

" La Auditoria 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 Auditorfa Administrativa constituye unﬁ opor
tunidad para mostrar qué es lo que un negocio esti logran
do. Es una audiencia en la cual los asistentes pueden en
terarse de lo que se ha logrado con respecto a las politi
cas y programas sobre los que se hace la Auditorfa. La -
Auditoria Administrativa suministra una oportunidad espe-
cifica 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 Auditoria Administrativa es la revisidn met§
dica, objetiva y completa, de la satisfaccidén de los obje
tivos institucionales, con base en los niveles jerirqui--
cos de la empresa, en cuanto a su estructura y la partici
pacidn individual de los integrantes de la institucién "

José& Antonio Fernandez Arena. *
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" La Auditoria Administrativa consiste en la veri
ficacidén de todas ¢ 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 politicas esta
blecidas. La verificacidn 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 la administracién de una empresa. '

3. Establece la eficiencia y efectividad adminis

trativa.

4. Puede ser usada en cualquier organizacién o -

en parte de ella.

5. Muestra la participacidn de los recursos huma
nos, técnicos y materiales.

C) PROPOSITOS DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA

La Auditoria Administrativa analiza y valora la -

situacidn de la empresa con el propdsito de precisar en -

* Todas las definiciones se tomaron del libro '"La Audito-
ria Administrativa" del Lic. José& Antonio Ferndndez Are
nas. Editorial Diana. México 198t1.
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donde esti y hacia donde va con la administracibn 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 19
gro de objetivos, la empresa perderfd la estabilidad reque

rida para un desarrollo natural.

De aquif la importancia de aprovechar al mfiximo es
ta técnica, ya que nos proporciona la informacibn necesa-
ria, dando ademds sugerencias para que la empresa se en--

frente con é&xito a los problemas.

Si consideramos que el objetivo principal de la :
Auditoria Administrativa es el de descubrir deficiencias
en algunas de las partes de la empresa auditada y de esté
blecer las posibles soluciones, a continuacifn describire

mos algunos puntos que conlleva la persecucibn del objeti

vo central:

- Asegurar a la Administracién que los planes y -
objetivos generales, asi como las politicas, --
sistemas y procedimientos estdn siendo cumpli--

dos.

Determinar diferencias e irregularidades tales

como: descuidos, fallas, errores, desfalcos, --
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desperdicios exagerados, pérdidas innecesarias,
actuaciones equivocadas, deficiente colabora---
cibn, fricciones entre ejecutivos y una falta -
general de conocimiento o desdén de lo que es -
una buena organizacibn, sefialando mediante gsus
mdltiples técnicas e instrumentos de recolec---
cibn, anfilisis y evaluacibn de los hechos, las
causas que originan tales diferencias e irregu-
laridades y presentar la accidn que deba tomar-
se inmediatamente, a fin de eliminarlos, con lo
cual se reducirfin los costos y en consecuencia

.aumentarin las utilidades.

Observar los desempefios y evaluar la eficacia -

de los controles.

Lograr métodos de organizacidn mis eficaces, --
.por medio de la aclaracién y arreglos mejorados
de las obligaciones y responsabilidades indivi-

duales.

Estudiar nuevas y mejores ideas, aspirando siem
pre a la perfeccidn para ayudar a la Direccién

a lograr una administracién més eficaz.
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- Determinar las causas por las cuales existan in
diferencias y falta de entendimiento hacia los

principios de la Administracién.

- Proporcionar informacidén completa y conjunta so

bre:

* La posicién que el organismo guarda en el mer
cado.

* La forma como se han logrado los objetivos.

* Si las politicas son adecuadas.

* Si la estructura organizacional es adecuada,

* Si los sistemas y procedimientos de oneracién
son eficientes.

-* Si la comunicacibn existente es la adecuada.

El comportamiento del clemento humano, princi

palmente del cuerpo directivo, y

La utilizacién de los recursos de que dispone

el organismo.

Con esta informacibn los dirigentes tienen cada -
vez mis oportunidad de efectuar eficientemente sus funcio
nes directivas. Los puntos anteriores podrian circunscri

birse en seis aspectos bésicos:

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

3. Reestructurar adecuadamente su organizacibn.

4, Mejorar los medios de control.

5. Capacitar mejor a,su personal,

6. Utilizar mejor los recursos de que se dispone,
tanto humanos como fisicos, cuidando su &pti-

ma coordinacién.

D} LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA COMO 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-

lacibn con las etapas de este proceso.

El proceso administrativo ha sido definido por va
rios autores, considerando diferentes etapas, por lo que
enseguida presentamos un cuadro disefiado por el Lic. José
Antonio Ferninde:z Arena, donde nos muestra las diferentes

clasificaciones.
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Cabe mencionar que ninguna etapa puede considerar
se aislada de las demis, ya que todas se complementan e¢ -

integran entre si.

‘ Consideramos sin embargo que las cuatro etapas --
fundamentales del Proceso Administrativo, llevadas inclu-
sive al desarrollo de una Auditorfa Administrativa son: -
Planeacibn, Organizacidn, Direccibén y Control, tal y come

lo muestra la grdfica presentada a continuacibn.

ADMINISTRACION

PLANEACION ORGANIZACION DIRECCION CONTROL



I.- PLANEACION

Es la funcidén que consiste en predeterminar el --
- “curso de accidn a seguir para alcanzar los objetivos. fija

-

dos.

Los fundamentos de la Planeacidn son:

Objetivos: Son los fines que se pretenden alcan-
zar, bien sea en la organizacidém en general o en cada - -

irea especifica.

Politicas: Son reglas o normas generales que sirv

ven de guia para la consecuci6én de los objetivos.

" Procedimientos: Son planes mis concretos que nor
man el criterio y la accién que debe seguirse apoyada en
los objetivos y politicas. Los procedimientés indican --
claramente cémo y cuindo se han de realizar las acti§ida-

des,

Programas: Son planes mds complejos en los que -
se determinan con mayor precisidén el desarrollo de las ac
tividades en funcidén de dos elementos esenciales "Tiempo

y Dinero’.
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I1.- ORGANIZACION

Se refierc a la estructura técnica de las relacig
nes que deben darse entre las jerarquias, funciones y - -
obligaciones individuales necesarias en un organismo so--
cial para su mayor eficiencia. En el desarrollo de una -
Auditoria Administrativa resulta necesario precisar si la

empresa o irea de estudio cuenta con:

a) Organigrama.
b} Relaciones interdepartamentales adecuadas.

¢) Definicibén clara y precisa de autoridad, res--
ponsabilidad, atribuciones y relaciones.

d) Definicién de cualidades requeridas para cada
puesto.

e) Manual de Organizacidn e Instructivos especifi
cos, como pueden ser de: Ventas, Produccibn o
de Reclutamiento y Seleccifn de Personal.

ITI.- DIRECCION

Es la funcidn administrativa que consiste en con-

ducir las actuaciones hacia los objetivos deseados.

Sus principales elementos son:
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Comunicacidn: Es el intercambio oportuno de he---
chos, ideas y opiniones con el propdsito de informar y lo
grar entendimiento y propiciar actitudes creativas que --

conduzcan a resultados.

Autoridad: Es el derecho que otorga la entidad ad
ministrativa para hacer cumplir las disposiciones que ema

nen de su responsabilidad.

Delegacifn: Delegar es dar a otra persona nuestra
autoridad y responsabilidad para que actide en substitu---

cibén de alguien.

Supervisién: Consiste en comprobar que las ins---

trucciones dadas fueron cumplidas tal como se indicaron.
IV.- CONTROL

Hénry 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 sefialar que la
Auditoria es una herramienta de la Administracidn que se

encuentra dirigida en forma muy determinante a esta etapa
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del proceso administrativo y que la funcidén de evaluar, -
verificar y comprobar las actividades, decisiones y proce
dimientos a través del andlisis y la observacibn de he---
chos y registros, permite el perfeccionamiento y la opti-

mizacidén de los recursos.

A diferencia de los enfoques limitados que adop-?
tan otros tipos de examenes, la Auditorfa Administrativa
esta interesada en todos los controles de la entidad audi
tada; tanto en los controles de calidad como en los con-=-
troles cuantitativos de produccibn, comercializacién, ho-
ras-hombre, horas-méquina, etc.

S$i bien el Auditor Administrativo esta interesado
en la efectividad de los controles como medio para prote--
'ger los bienes de 1la entidad, su enfoque normalmente es -
‘prioritario hacia laeficiencia de operacidn, por lo que --
normalmente ejercita su juicio profesional al hacer reco-
mendaciones que optimizan eficiencia mientras no rebasan

el limite del riesgo tolerable.
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ITI ESTRUCTURA ORGANIZACTONAL

En anteriores capitulos hemos expuesto un bosque-
'jo sobre los inicios del negocio asegurador en nuestro --
pais y de la empresa que hemos fomado como ejemplo para -
demostrar nuestra hipbStesis "Seguros La Comercial’; ade--
mis hemos enunciado los conceptos Eundamentales.dc la au-
ditoria administrativa, por lo que corresponde a este ca-
pitulo exponer el impacto que dentro de una organizacidn
debe tener el 4rea de auditoria administrativa desde el -
punto de vista estructural, para la cual iniciaremos dan-
do algunas generalidades sobre organizacién, sus concep--
tos bisicos y las herramientas que utilizan, continuando

con la exposicidn sobre la estructura organizacional.

A) Significado de "Organizacidén"

Ofganizacién se puede definir como la parte de la
administracidn que retGne todos los recursos bisicos en --
forma ordenada y acomoda a las personas en un esquema - -
aceptable para que puedan desempefiar las actividades re--
queridas. La ofganizacién une a las personas en tareas -
interrelacionadas. Estd pensada para ayudar a que la gen
te trabaje junta con eficacia, hacia el logro de los obje

tivos especificos. La importancia de organizar es armoni
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zar un grupo de personalidades distintas, fundir varios -
intereses y utilizar habilidades - todo hacia una direc--

¢idn dada,

[.- Organizacidn Formal

Una organizacidn formal es la constituida por una
sancibén oficial para lograr 1los objetivos predeterminados.
En ocasiones se les cita como una jerarquia de puestos y
tareas: Existen cuatro componentes basicos en la organi-
zacidébn formal: (1) el trabajo, el cual es divisionaliza-
do, (2) las personas que son asiénadas y ejecutan este --
trabajo divisionalizado, (3) el ambiente en el cual se --
ejecuti el trabajo, y (4) las relaciones entre las perso-

nas de las unidades trabajo - personas,

La teorfia de la organizacién formal enfatiza la -
razén, la eficiencia, el arreglo 16gico de las funciones,
las drdenes por escrito, el comportamiento orientado al -
trabajo, la atencidn al nGmero de subordinados que se - -
asigna a un superior y a una definida cadena de mando o -
canal de comunicacibn desde nivel superior hasta el nivel
inferior. Las personas son colocadas en distintas unida-
des organizacionales (unidad trabajo - personas) con lo -
que se espera se logren ciertos resultados preescritos y
se infundan en ellos un sentido de obligacidén en el cual
e]. autointerés y el autoenriquecimiento son los principa-

les motivadores.
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La divisidén del trabajo da como consecuencia la -
divisidn de la autoridad y de la responsabilidad en las -
personas de un mismo nivel organizacional, lo que da ori-

gen a la departamentalizacidén en la organizacidn.

Como ya mencionamos,se hace la divisifn por depar
tamentos para distribuir el trabajo, para aprovechar la -
especializacidn del trabajo, para obtener unidades de ta--

mafio manejables y para utilizar la habilidad gerencial.

La estructura organizacional también es afectada -
por otreo factor principal: el tramo de autoridad. Esto
condiciona el nGmero de unidades organizacionales, su - -
arreglo y sus relaciones. El tramo de autoridad es el -
nimero de subordinados inmediatos que se reportan a un --
gerente. Aunque el niimero de subordinados se establezca-
en funcidén 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: (1) el
tiempo-que dentro de la jornada de trabajo debe destinar -
el superior a cada subordinado es de media hora (llamado -
tiempo de servicio), (2) el tiempo e&tre esas conferencias
debe de ser de siete horas y media, y (3) el ntimero de su-

periores es s&lo uno.
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II.- Herramientas escritas dentro de la Organizacidn Formal

Un organigrama y un manual, ademis de los requisi--
tos o descripcibén del puesto y las especificaciones del ocu
bdnte, son herramientas comunes de la organizacidn 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 organizacidén proporciona detalles com-
plementarios y adicionale§ acerca de la organizacién formal.
Preparado con propiedad, el manual hace asequible una infor
macién completa sobre asuntos pertinentes respecto a cada -
puesto, aumentando asi el conocimiento y la comprensidn 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 organizacién.

Los organigramas son herqamientas dtiles pafa orga
nizar. Ayudan a visualizar la organizacidn formal, pero su

uso no asegura una buena estructura organizacional.

Los organigramas se pueden dividir convencionalmen-
te en: (1) organigramas maestros y (2) organigramas comple
mentarios. Los primeros, o sea los maestros, muestran toda

la estructura de la organizacién formal. Los segundos, o -



sea los complementarios, se dedican exclusivamente a un de
partamento o a un componente principal, y dedica mids deta-
lles respectos a relaciones, autoridad y obligacidn dentro

de dicha irea.

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 nimero 1.

Otros arreglos son los que van de izquierda a dere
cha, en donde los niveles organizacionales estin represen-
tados por colhmnas verticales, el flujo de la comunicaéién
es de izquierda a derecha (figura nGmero 2). Si bien es-
te tipo de organigramas no es muy comiin, ofrece sus venta-
jas, como es: (1) el considerar el hdbito normal de lectura
de ir de la izquierda a la derecha; (2) visualizar con cla
ridad los varios niveles organizacionales; (3) simplifica
la comprensidn de la forma en que fluyen las lineas de man-
do; (4) revela con rapidez las dreas en donde los niveles
organizacionales estidn omitidos por los canales de super--
visidon formales; (5) indica 1la relativa longitud de mando

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

Un tercer tipo es el organigrama circular en donde

se coloca la posicidn suprema en el centro de circulos con-
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céntricos (figura nfimero 3)}. Las funciones que comprenden
1a estructura estin agrupadas alrededor de este centro, de
manera que, mientras més cerca estd del centro la posi---
¢ibén de la funcidn, es mids importante &sta. Las ventajas
del organigrama circular son: (1) dar una idea gréfica 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 -
s6lo una sola dimencibn, 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 €l de que alguien
esté "en la base" y otro "en la cumbre" de la organizacién,
puesto que la carta concéntrica puede ser vista desde cual-

.quier direccién.

En relacifn a los titulos que se muestran en los --
organigramas, podemos decir que no existen titulos estanda
rizados con relacidn al nivel orgldnico o al contenido del
puesto. .

Por ejemplo, el ejecutivo a cargo de las ventas pue
de denominarse gerente de ventas, ge{ente general de ventas,
director de distribucién o vicepresidente a cargo de las --
mismas. Ademis, puede estar en la cumbre o en el nivel -

intermedio de la organizaciédn, y a@in cuando sea un - -
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“gerente de ventas', bien puede no desempefiar precisamente
las mismas funciones que otros gerentes de ventas en otras

empresas.

. Es preferible que un titulo llene estos dos fines:
(1) ayudar a identificar y a definir la naturaleza del tra
bajo, su importancia relativa y su autoridad; (2) indicar
que la persona que ostente el titulo es competente Yy ade--
cuada para el puesto. Con esto lograremos que al ver el.
nombramiento de un funcionario dentro del organigrama, =~ -

identifiquemos cuales son sus funciones en términos genera

les y su nivel jerirquico dentro de la organizacién.

B) Estructura Organizacional

La estructura organizacional puede considerarse --
como €l marco en el cual se desempefian las tareas gerencia
les. Una buena estructura s el objetivo de los esfuer--
zos de la organizacion y tiene alta prioridad en la Admi--
nistracién Efectiva. El marco de cualquier departamento
puede ser de distintas configuraciones, dependiendo de lo
que se quiera lograr, de las preferencias de la alta geren
cia, y de la atencién y esfuerzo que se pongan al organizar.
Cualquier estructura organizacional se busca que incluya -
un nimero adecuado de unidades organizacionales, relacio--

nadas de tal manera que se logre la midxima cooperacidn, --
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eficiencia y satisfaccidn de los esfuerzos de trabajo per
sdnal 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 &sto se logre resulta indispensable
que la empresa se encuentre funcionando adecuadamente, lo
cual se obtiene entre otras cosas, manteniendo revisiones
periodicas en cada una de las 4reas de la empresa, con el
propésito de verificar si la forma en que se estin haciendo
las cosas es la correcta o establecer una mejor forma - -
de hacerlo. Ademds el drea de Auditoria Administrativa -
debe servir de asesor a la Direccidn para la toma de de---
cisiones. Es por esto que sugerimos como nivel adecua---
do para esta drea una posicidn de staff dependiendo direc-
tamente de la Direccién General, en la cual se. cuente con
personal que actlie como consultores permanentes dentro - -
de la organizacidn. Asi, aunque los gerentes de linea
son explicitamente responsables por la produccidn y venta
de los productos de la empresa, los especialistas del - -
area Staff de Auditoria, estdn para dar apoyo "fuera de --
linea'" y actfien solamente como consultores y consejeros de
los gerentes de linea asi como de la Direccidn General.

El organigrama propuesto es el siguiente:
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Esta estructura permite al drea de Auditoria Ad--
ministrativa revisar, evaluar, aconsejar y dar servicio -
a todas y cada una de las ireas de 1la émpresa, sin depen-
der de ninguna de ellas, lo que permite la independencia
¥ ‘neutralidad de sus auditores. Ademis de establecer -
un contacto directo con la Direccidn General permite que
el irea sea fuente de informacibn real y precisa sobre
lo que esta ocurriendo dentro de la organizacién, para que

en el momento que se requiera, se tomen decisiones oportu

nas y adecuadas.

Internamente el 4rea de auditoria debe estar con-

formada por el personal que a continuacién se menciona:

1. Un gerente de Auditoria que administre el --
trabajo de la unidad.

2. Lideres de Proyecto que son los responsables
directos del desarrollo de una auditoria, --
ademis de coordinar el trabajo de auditores
y analistas.

3. Auditores administrativos quienes requieren
de cierta experiencié para evaluar los pro--
cesos que se auditen, asi como para emitir -
recomendaciones adecuadas. l

4, Analistas Administrativos quienes se encar--

garin de la elaboraci6n de nuevos procedi---
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mientos, disefio de formas, implantacidn de -~
‘nuevos sistemas, elaboracidén de manuales e --
instructivos, etc.

5. Un dibujante, quien se encargue de dar adecua
da presentacidn a: Diagramas, grificas, orga
nigramas, formatos y todo el material que se
elabore en la unidad.

6. Una secretaria cuyas actividades son: mecano
grafia de informes, manuales e instructivos,

trémite de correspondencia, llamadas telefo-

nicas, el archivo del frea, etc.

Cabe aclarar que tanto los auditores como los ana.
listas se deberin asignar a cada lider de proyecto de - -
acuerdo al trabajo designado, sin que €sto represente una

.dependencia definitiva.

Una vez que hemos establecido como debe estar - -
organizado nuestro departamento; procederemos en el si---

guiente capitulo a exponer como desarrollara 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,
;cbmo se han formado? .porqué? ;con qué objeto? y iqué --
efectos producen? El significado de la palabra investi--

gar se observa desde diferentes aspectos, que son:

I. Indagar el niumero de veces que se presenta -
un fen6émeno y analizar las causas y efectos

del mismo.

II. Inquirir la razbn por la cual un fendmeno se
presenta con diferencias muy precisas en el

mismo ciclo.
IIT. Descubrir y examinar las variaciones.
IV. Verificar las distintas hip&tesis obtenidas

por observaciones y buscar la comprobacidn -

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

gada.

VI. Deducir conclusiones de an&lisis dados y ob-
jetivamente adquiridos para vaciarlos en - -

muestreos estadisticos.

VII. Obtener datos necesarios en la realizacibn y
desarrollo del trabajo por medio de encues--
tas, .

Todo esto es encaminado a buscar mejoras qué a -
su vez se traducden en reduccibn de costos. Esto signifi-
ca que el auditor, al llevar a cabo un anflisis pone en -
juego toda su imaginacibn para hacer realidad el axioma -
de "siempre hay una forma de hacer mejor las cosas" lo --
que generalmente puede conseguirse mediante la investiga-
cibn que se haga y ésto tomando como base los recursos de

que dispone la empresa.

En el drea de Auditorfa 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 colaboracidn fricciones entre
ejecutivos y una falta general de conocimientos o desdén

de lo que es una eficiente organizacién.

Para el desarrollo de las funciones del irea de -

Auditorfa, es indispensable agruparlas en cuatro fases:

A) Examen Preliminar.
B) Evaluacidn.
C) Presentacibn.

D)} Vigilancia,

A) Examen Preliminar

El examen preliminar es el anflisis a través del
cual el auditor administrativo obtendri una visién genéri
ca de la situacidn en que se encuentra el &rea, departa--.

mento u organizacibén a auditar, teniendo como objetivos:

1. Evaluar la efectividad de las operaciones o -

funciones administrativas.

2.. Descubrir 4reas en las que existan problemas

administrativos.
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3. Proponer medidas correctivas que resulten de
esta etapa inicial al conocer la organizacién,
las responsabilidades, politicas, sistemas y
procedimientos, objetivos y métodos de opera-

cidn en forma gengrica.

La informacidn obtenida del cxamen preliminar de-
Befé ser examinada sin ningfin perjuicio de tipo doctrinal
o personal, la funcién del auditor en este punto se limi-
tarﬁ‘a-la obtencidén del diagnb6stico de las posibles solu-

ciones a los problemas detectados durante la auditoria.
Dentro del examen preliminar deberi definirse:

Areas por estudiar

Para establecer las Areas por estudiar se deberin

considerar los siguientes conceptos:
- Estructura organizacional.
- Funciones béasicas del frea.

- Mé&todos y procedimientos de mayor importancia.

Detalles a estudiar
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Estos deberdn ser determinados en funcibn de las
caruirteristicas del drea sometida a estudio, entre los -~

cudlies tenemos:

- Planes y objetivos.:
- Estructura orgénica.
—— -#&todos de control.
- Sistemas y procedimientos.
- Recursos humdnos, materiales y técnicos.

- Parimetros de medicidn.

.De esta forma el auditor estari en posibilidades
de determinar la amplitud y profundidad del estudio, asi
como el tiempo y los recursos que deberin destinarse al -

mismo.
B) Evaluacidn

LLa evaluacidn establece que tan bien o que tan --
mal se encuentra el drea o freas auditadas. Una vez que
se han definido las dreas qué son necesarias evaluar, asi
como los detalles a estudiar en cada una de ellas, se pro
cede a analizar la forma en que se llevari a cabo la eva-

luacidén de todos los componentes.
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Los factores de la evaluacidén abarcan el panora-
ma econdmico, lo apropiado de la estructura organizativa,
la observancia de politicas y procedimientos, la exacti--
tud y confiabilidad de los controles, los métodos protec-
tores adecuados, las causas de variaciones, la adecuada -

utilizacién de personal y equipo y los sistemas de funcio

namiento satisfactorios.

Para desarrollar un andlisis cientifico sc requie

ren contemplar los siguientes 10 puntos:

1. Estudio de los elementos

Es el andlisis de los conceptos o factores que
se desarrollan en la organizacién, tales como:
objetivos, politicas, procedimientos, organiza

cién, comunicaciones, programas, etc.

2. Dign6stico detallado

El auditor determina a través del anflisis y -
de las observaciones efectuadas lo satisfacto-

rio e insatisfactorio de los factores.

3. Determinacién del propdsito y relacidn
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Por ejemplo, en el andlisis de un proéedimieﬂ
to la finalidad del auditor consiste en ha---
llar el significado, intencién y relacibn en-
tre un aspecto del procedimiento y otro. Frag
mentard el procedimiento en sus elementos, a -
fin de determinar que es lo que se estd hacien
do, quien lo hace, déne y como es hecho.
Analizari 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

método,

Investigacidn de las deficiencias

El auditor deberi buscar y descubrir las defi
ciencias presentes y en potencia. Deber4i dar
a conocer las irregularidades, desperdicios y
embotellamientos, la existencia de politicas

inadecuadas, desviaciones en sistemas, proce-
dimientos o normas y deberi exhibir las defi-
ciencias en los planes, objetivos, organiza--

cidén y control.

5. Balance analitico
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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

deberd corroborarse due cada Jefe de Departa-
mento posea la misma capacidad de autoridad -

para el desarrollo de sus propias actividades.

Comprobacién de eficacia

Resulta necesario efectuar pruebas de la efi-

cacia de cada factor por su evaluacidn.

La tarea de medir su eficacia involucra una -
comparacién de lo realizado con normas previa
mente establecidad, adem&s los auditores no -
solo definen las pruebas a emplear, sino que

también fijan una base para determinar el gra

do de eficacia.

BGisqueda del problema

El auditor debe localizar problemas en el fun
cionamiento, los cuales pueden ser consecuen-
cia de una superposicién de responsabilidades,

falta de coordinacién, embotellamientos, agru
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pacibén deficiente de funciones, supervisién -
ineficaz, fricciones internas, duplicidad de

esfuerzos, trabajo innecesario. Constituye -
un deber del auditor explotar y decidir qué -
problema exige una pronta atencibén y qué cami

no se seguiri para encontrarle solucidn.

Arribo a soluciones

En condiciones normales el auditor deberi es-
tar en posibilidades de dar solucién a 105 --
problemas detectados, sin embargo puede darse
el caso que en determinado mejoramiente, sea

insuficiente y que haya necesidad de efectuar

un estudio y buscar una solucibn mis amplia.

Determinacién de alternativas

El auditor debe aplicar toda su experiencia y
conocimientos para elegir la me¢jor alternati-

va para la solucién de un problema.

Definicién de métodos para mejorar la opera--
cién. - :




51.

En sus labores de evaluacidén estard siempre --
alerta a idear mejores formas de hacer las co-
sas., Para escoger el mcjor camino es necesa--
rio estudiar lo que sea mis conveniente de - -
acuerdo con las circunstancias particulares, -
tras de reflexionar en ¢l objetivo, relacidn,

organizacién, etc.

I. Programa de trabaio

El propésito de lo; programas de auditoria es se-
flalar orientaciones sobre la forma en que habrid de pla---
nearse la revisidn y una cseric de procedimientos de los -
cuales se seleccionarén los que se estimen convenientes -
~para la obtencidn de datos, de acuerdo a las circunstan--
cias, por lo que son susceptibles a adaptarsc o modificar

s5e.

Los programas pueden ser clasificados de la si---

guiente manera:

a) Generales
b) Analiticos
c¢) Tipo

d) Por &reas
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b)

<)

d)
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Programas Generales

Se relacionan con los objetivos y procedimien
tos globales de auditar que se deben aplicar,
en los cuales se describe de manera general -

las actividades que se realizardén.

Programas Analiticos

Describen detalladamente la forma de aplicar
los procedimientos de Auditorfa Administrati-
va.

programas Tipo

Enumeran los procedimientos de auditoria a sg
guir en situaciones afines a un nmero consi-

derable de organizaciones.

Programas por freas

Se preparan para el desarrollo de cada activi
dad, como Gerencia, Produccién, Ventas, Persgo

nal, etc.
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Las ventajas que se derivan del establecimiento -
de un buen programa de Auditoria Administrativa son las -

siguientes:

- Proporciona un plan.a seguir.

- Sirve de guia ﬁréctica para programar futuras -
auditorias.

- Define responsabilidédes para cada auditor.

- Es flexible a las necesidades o limitantes que
se presenten.

- Determina el alcance y la efectividad de los --.
procedimientos en revisidn,

- Permite planear las tareas del personal que au-
xiliard en la auditoria,

- Permite verificar que no hubo omisién en su de-

sarrollo.

II., Criterios para el desarrollo de una Auditoria
Administrativa.

Para el establecimiento de un programa'de audito-
ria resulta fuﬁdamental decidir cual de los criterios - -
existentes es el mis adecuado para la organizacibn a audi
tar. Por lo anterior exponemos a continuacifn los crite-

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

ment (Instituto Americano de Administracidn)

fue desarrollado por Jackson Martindell.

Este criterio eval@ia-a la organizacidn a tra-
vés de una escala que va de un minimo de 7,500
puntos a un miximo de 10,000, considerando el

tipo de empresa que se audita.

a} Religiosa

b) Educativa

c) Hospitalaria

d) Sin fin de 1lucreo

e) Con fines de lucro

Distribuye la puntuacifn entre 10 puntos cla-

ves:

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

némica (d y e).
2. Estructuré formal (a, b, ¢, d, y e).

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

'~ seglin sea el caso.
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Anilisis de membresia (a), programa de de-

sarrollo (b y ¢), atencién a donadores (d),

atencidn a accionistas (e).

Programa de desarrollo (a, b, c) o Investi

gacibén y desarrollo {(d y e).

Politicas financieras (a, b, ¢, d), andli-
sis del Consejo de directores (a, b, d) o

Conéejo de Administracién (e).

Eficiencia en la overacibn (b, c), polfti-

cas fiscales (e).

Eficiencia en la operacién (a, d4), evalua-
cidén del Consejo de directores (c) o efi--

ciencia en la produccién (e).

. Evaluacién administrativa {(a, b, ¢), servi

cio al pablico (d), distribucién (e).

Efectividad en la Direccidén (a), ensefianza
(b), en la actividad cientifica (c), eva--

luacién de los ejecutivos (d y e).

Datos tomados del libro de Auditorfa Adminis--
trativa del Lic. José Antonio Fernindez Arenas.
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Criterio de Anfilisis Factorial del Banco de

México, perfeccionado por los sefiores Alfred

W. Klein y Nathin Grabins Key.

Este sistema tiene un enfoque econdmico y pre
tende realizar estudios de empresas, indus---
trias y sectores de la economia. El anfilisis
contiene una definicién de los conceptos y a

través de una cuantificaci6n busca evaluar la

productividad.

Este método puede utilizarse comoc modelo para
combinar evluaciones en aspectos individuales

de factores o elementos.

Sin embargo, este método tiene las siguientes

limitantes:

- Los elementos a estudiar no estfin definidos.
- No establecéiponderacién para cada elemento.
- Dadas estas dos variantes, los auditorés_-—

que intervienen, dificilmente llegan a un -

mismo resultado.

Mé€todo de William P. leonard
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William P. Leonard es el primero en escribir
un esfuerzo integral sobre este tema. Los --
puntos bisicos de su m&todo son:
Examen: Areas de estudio
Funciones especificas
Departamentos
La empresa
Detalles a estudiar
Planes y objetivos
La estructura de la empresa
Politicas, Sistemas y Procedi--
mientos.
MEtodos de control
Recursos humanos y fisicobs
Estindares

Medici6n de resultados

Evaluacibn: Proceso
Influencia econémica
Estructura adecuada
Certeza y adecuacidén de los con
troles
Mé&todos de proteccién

Causas de variacibn



Andlisis e
Interpretacibn:

Presentacifdn:

Persecusifn:

58.

Utilizaci6én de hombres-equipo
Métodos adecuados para trabajar
Estudios de los elementos
Diagnosis detallada

Determinar propésitos y sus in-
terrelaciones

Deficiencias

Balance analftico

Prueba de eficiencia

BGsqueda de problemas
Soluciones

Alternativas

MEtodos simplificados

Fijacidén de temas finales para
trazar el boceto del informe.
Informe preliminar para la admi
nistracién de la empresa.
Informe final con recomendacio-

nes y conclusiones.

Revisién de instalacién.
Ayuda en establecimiento de for

mas y procedimientos.



50.

Tratamiento de los detalles no
terminados. ’
Revisién del informe final con

la administracién.

Establece los aspectos especificos a conside-
rar en cada &rea de estudio, asi como lista -
de problemas que cominmente se presentan. Es
tablece ademés algunos apoyos que pueden uti-
lizarse para la recoleccibn de informacibn, -
tales como: organigramas, diferentes tipos de

diagramas, estudios de tiempos, etc.

Modelo desarrollado por el Lic. Alfonso Mejia

Fernindez.

El criterio de su obra se enfoca fundamental-
mente al andlisis de las dreas mds representa

tivas de las empresas.

Clasifica a la auditorfa en dos aspectos bédsi
cos:
a) Estructural

Objetivos

Organizacién
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*B) Funcional

Produccién
Ventas
Finanzas

Manejo de personal

Muestra de manera clara y concreta los puntos
que deben analizarse en cada uno de los aspec
tos bisicos mencionados en el pArrafo ante---

rior.

Método de José Antonio Fernfindez Arena

Este autor propone la realizacién de una audi
torfia administrativa combinando un andlisis -
de los objetivos, de los recursos y del proce

so administrativo.

El esquema comprende:

a) Los objetivos de la empresa

- De servicio
- Social

- Econdmico
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b) La Direccidén (en sus niveles existentes)

c) Los recursos

- Humanos
- - Materiales

- Técnicos

d) El proceso administrativo

- Planeacién
- Implementaciébn

- Control

Coﬁgideramos que el criterio que mis se apega
a las necesidades de una institucibn de seguros es el de-
safrollado po; William P. Leonard, ya que el tipo de audi
toria a realizar es sobre problemas especfficos detecta--
dos por la Direccidn en base a los resultados presentados,
tal y como lo mostraremos en el capitulo VI, donde desa--
rrollaremos una auditorfa a las A4reas de Produccifn Dafios

para establecer las causas de la baja en la Produccifsn de

pbélizas de este ramo.
C) Presentacién

Una vez que se ha efectuade la recopilacién de -

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

comendaciones.

La preparaci6on cuidadosa del informe con teodos --

los aspectos y recomendaciones corona el trabajo.

Sin embargb, antes de hacerlo en forma definitiva
resulta indispensable elaborar un borrador a fin de esta-

blecer una guia para la ordenada presentacién del informe.

‘Un ejemplo tipico de formato de informe de Auditog

ria Administrativa contiene:

1. Finalidad y alcance.
. Puntos sobresalientes.

. Aspectos comentados con la supervisibn.

2
3
4. Précticas corrientes (detalle).
S. Discusifn o comentarios.

6. Recomendaciones.

7

. Ilustraciones.

Los informes de auditoria administrativa -se pue--
den presentar en varias formas, a veces verbales cuando -
la informacidn es confidencial, a través de cartas o memo

rindums o0 en un disefio similar al antes mencionado.
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Cuando se trata de auditorias de larga duracibn
se emiten tres diferentes clases de informes: preliminar,

de progreso y final.

Los informes preliminpares (sean orales o escri--
tos) delinean la finalidad y alcance de la auditoria y --
contribuyen a esclarecer la intenci6n 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 descubiertas, las medidas correctivas aplicadas’

v 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 gufa en la discusifn de as--

pectos importantes con la Direccién.

D)} Vigilancia

Para que el trabajo realizado obtenga resultados,
€5 necesario continuar la labor después de presentado el

informe.
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Bisicamente las actividades a realizar son:

1. Revisidn de las instalaciones para comprobar

que son las adecuadas.

2. Apoyo al drea de Mé&todos y Procedimientos pa-

ra el disefio de formas y procedimientos.
3. Completar cualquier aspecto inconcluso.

4, Comentar con la Direccién General el informe

girado anteriormente.

Con esto aseguramos que las mejoras propuestas -

'sean llevadas a cabo.
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CAPITULO V

DISENO DE UN MODELO DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA

INTRODUCCION

Un ripido sondeo efectuado a las instituciones de sg
guros mis sobresalientes del mercado, entre las cuales po
démos mencionar: Grupo Seguros La Comercial, Grupo Nacip
nal Provincial, Seguros Monterrey Serfin, Aseguradbra Hi-
idalgo, Seguros Bancomer, Seguros América Banamex y La In-
teramericana, C{a. de Seguros, nos permitié observar que
de estas empresas ninguna cuenta con un departamento espe
cializado en Auditoria Administrativa, por el contrario,
en su mayoria coinciden en contar con el drea de Organiza
cién y Meétodos o Métodos y Procedimientos, que afin 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 bésji
camente las mismas, dentro de las cuales encontramos la -

Auditoria Administrativa,

Como lo comentamos, en los capitulos anteriores, la-
Auditoria Administrativa no Gnicamente nos lleva a proble

mas 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 utilizacibn de los recursos

humanos, materiales y tfcnicos de una organizacibn.

La competencia entrc las compafiias aseguradoras esta
bdsicamente 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 mis bajas, ni condiciones diferentes en lps planes --
que vende una u otra de las aseguradoras, sino el éxito -
de una empresa radica en el mejor servicio que pueda pro:

potrcionar,

De aquif la importancia de que las instituciones de -
seguros cuenten con un Departamento de Auditorfa Adminis-
trativa, que ademds de analizar problemas especificos y -
proponer soluciones, se enfoque a esa optimizaci6n de re-

~Cursos para estar en mejores condiciones de competir.con

las demis aseguradoras y captar el mayor mercado posible.

Para lograrlo a continuacién desarrollaremos un mode
lo de Auditoria Administrativa que 'se apega a las caracte

risticas de las instituciones de seguros, mismo que puede

o
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aplicarse a nivel general o en cada uno de los departamen
tos, adoptandolo a las caracteristicas particulares. Con
este modelo la Unidad de Auditoria podrd desarrollar sus
funciones de manera mds eficiente.

DESARROLLO DEL MODELO

I. Investigacién Preliminar

La investigacidn preliminar consiste en realizar
una serie de entrevistas directas con el fin de conocer'—
el funcionamiento general del &rea a estudiar, la cual se
ri complementada con la observacibn directa de los aspec-

tos administrativos inherentes a la misma.

El objeto de efectuar esta investigacién, es cono
cer factaores de mayor importancia en cuanto a su estructu
ra y funcionamiento, los cuales deberin ser cbnsidergdos
durante la etapa de planeacién de 1la auditoria, con la fi
nalidad de alcanzar el objetivo del estudio y evitar aque
llos imprevistos que puedan afectar el buen desarrollo de

la misma.

La informacidn que como minimo deberd captarse du
rante el desarrollo de la investigacién preliminar serd -

la siguiente:
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Tipo de departamento.

Estructura orginica.

Objetivos y politicas generales.

"Funciones generales.

-Planes y programas (corto y mediano pla:zo)

Manuales administrativos.

Recursos humanos y materiales.

II. Planeacidn de la Auditoria

A) Definicidn del estudio a desarrollar.

Consiste en enunciar de manera clara y objetiva -
las caracteristicas del estudio, indicando el irea
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) Definicién del objetivo.

En esta fase se determinardn los objetivos que se
pretenden alcanzar mediante el estudio, los cua--
les deberan ser concretos, fijados por escrito y

difundidos al personal que intervendrd en la audi

toria,
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C) Alcance de la Auditoria.

En esta fase, se deberid definir con toda preci---
si6én la profundidad y grado de detalle que tendra
la auditoria, fijando' los elementos de carécter.-
administrativo que estardn sujetos a estudio, asi
como el nGmero de departamentos que se involucra-
rdn con lo anterior, serd posible determinar con

exactitud los costos, tiempo, recursos materiales
y herramientas administrativas que se utilizarén

para el desarrollo de la misma,
D) Determinacién de los Recursos Humanos.

Una4vez determinado el alcance de la auditoria se
precisari el nimero de personas que intervendran
en el desarrollo del estudio. Para esto, sera ng
cesario definir el perfil del grupc a intervenir
considerando las caracteristicas que deber& 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 deberin seleccionar técnicas -
y herramientas_administrativas que se utiliza-

ridn durante el desarrollo de la misma.

Enfre la informacién que deberi captarse a fin
de obtener un conocimiento objetivo de la es--
tructura y funcionamiento del Area a investi--
gar, se enuncia la siguiente:  OQrganigramas, -
objetivos y politicas, planés y objetivos, ma-
nuales, catdlogos de firmas e instructivos qd-
ministrativos y estadisticas sobre la presta--

cibfn de los servicios. .
F) Programa de trabajo.

Una vez que ha sido perfectamente definida la
naturaleza y magnitud del estudio en cuestidn
y‘realizadaila investigaci6n preliminar, debe-
ri elaborarse el programa de trabajo para efeg

tuar la auditoria.

En este programa, se deberd especificar clara-

mente qué se va a hacer, por qué, cufindo, coémo
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y quién lo va a realizar, asimismo, se determi

nard el costo que implicard el estudio.

Con el fin de 1llevar a cabo la presentacibn, -
ejecucién y control del programa de trabajo, -
es necesario due el mismo haga constar por es-
crito y se anexen a €1 grificas tales como las
de Gantt, a fin de estimar el tiempo de dura--
cién de 1la auditoria y determinar en forma ob-
jetiva y en cualquier momento el avance de la

..misma.

Asimismo, 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 deberi contener como mf

nimo los datos que a continuacifn se presentan:

- Antecedentes y justificacién de la auditoria.

- La finalidad de la auditoria y los resulta--
dos deseados.

- Alcance de la auditoria.

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

to que seran necesarios.
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- La autorizacidn del estudio y la clara iden-
tidad de quienes sean los responsables del -
ﬁismo en cada una de sus fases.

Es necesario informar a las personas afectadas,

en qué consiste el estudio a fin &e lograr su

colaboracién y estar en condiciones de alcan--

zar el objetivo de la auditoria.

Obtencidn vy Andlisis de Informacién

A) Obtencifn de informaci®on.

Una vez conluida la parte preparatoria del es-
tudio de la auditoria, se iniciari la etapa de
obtenci6én de informacién, la cual deberd diri-
girse al registro de aquellos hechos que permi
tan conocer y analizar lo que realmente sucede
en.el drea auditada a fin de integrar un ﬁarco

completo de la misma.

La informacién deberid recopilarse evitando acu
mular datos innecesarios que provoquen confu--
siones y alarguen inGtilmente la duracidén de -

la auditoria.
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De aquif que los datos deberin reunir tres re--

quisitos: ser claros, completos y concisos.

También, al recopilar la informacibén deberi --
aplicarse un criterio de discriminacién de da-
tos innecesarios, teniendo siempre presente el
prop6sito del estudio y asi, proceder continua
mente, con el fin de asegurarse de que los mis
mos nos son Gtiles y necesarios. De lo contra
‘rio, se obtendri una impresién deformada de 1la
realidad, incurriendo en interpretaciones erré
neas.

La labor de recopilacibn quedard asentada por

escrito en el momento mismo de la observacibén

de los hechos debido a que €sto proporciona --

ciertas ventajas a saber:

- Disponer de un historial completo del caso,
que permita regisar y evaluar el.trabajé de
auditoria.

- Comparar el trabajo de. auditoria éon los pla
nes y programas establécidos.

- Facilitar el andlisis de los problemas detec

tados.
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- Analizar eficazmente las funciones de las --
dreas estructuradas.

Los estudios de auditoria requieren también --
de técnicas o0 instructivos especificos para el
ordenamiento y presentacidén de los datos, en--
tre los ciales se encuentran. los organigramas;
diagramas de flujo, sociogramas, cuadros esta-
dfsticos, cuadros de distribucién de activida-

des, manuales, etc.

La investigacién deberd comprender tanto la ob
tencidn de antecedentes como de datos referen-
tes ‘a la situaciébn acpual. Entre los antece--
dentes que deben conocerse estfin los problemas
que con anterioridad se hayan presentado y los
aspectos juridicos que puedan estar involucar-

dos.

Por lo que se refiere a la situacidn actual, =
se cubririd aquella informacidn que permita es-

tudiar y analizar:

- Los objetivos del drea administrativa.

- La estructura orgénica actual,



Las politicas establecidas y las normas admi
nistrativas.

Las funciones de cada 4rea y las operaciones
asignadas a cada puesto.

Los trimites de operacidn, manuales de con--
trol interno, circulares, reglamentos, decre
tos, etc.

Las estadisticas sobre volumenes de trabajo
v costos de operacifn.

" Los recursos materiales.

Las condiciones de trabajo (medio ambiente,
relaciones humanas, comunicaciones, grupos -
informales, etc.) )

La comunicacién y coordinacibén de otras uni-

dades de trabajo.
B) An&lisis de la informacibn.

Una vez obtenida la informacién, se procederd

a realizar el estudio exhaustivo de la misma,

a fin de conocer la situacién actual, para lo

cual serd necesario detectar las fallas y defi

ciencias del &rea intervenida, analizando los

siguientes factores:
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Organigrama. Al estudiar el orgaﬂigrama es
tructural del 4rea investigada, el auditor
deberi empezar por cersiorarse de si refle-
ja o no la situacidn actual de las funcio--
nes orginicas, para lo cual necesitari aﬁa-
lizar cada uno de los elementos a fin de deg
terminar si el organigrama precisa los nive
les adecuados de autoridad y responsabili--

dad.

Funciones. .Se analizarfn las funciones del
irea auditada desde el punto de vista gene-
ral, con el prop&sito de determinar si son

acordes a las politicas establecidas y si -
cumplen con los objetivos generales de la.-
dependencia a la que pertenecen. De lo con
trario, se determinardn las funciones que -
deban desarrollarse en la unidad de trabajo
mismas que serfin las mis adecuadas pars el

cumplimiento de sus objetivos y politicas.

Sistemas y Procedimientos. Una vez determi
nadas las funciones del 4rea en estudio, se
procederi a analizar los procedimientos, --

con el objeto de éomprobar si permiten el -
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adecuado cumplimiento de las mismas, Para
ésto, se verificard si las operaciones que
los conforman siguen una secuencia légica -
y sencilla, asi como, que proporcionen la -

informaci6n necesaria y oportuna.

El andlisis de los procedimientos se efec--
tuari en relacién a su origen y finalidad,
al lugar, al volumen, a la secuencia, al mé

todo y al tiempo.

Recursos Humanos. E1l anilisis de &stos com
prende una valuacién de las prAicticas que -
se siguen en relacifén al mismo. Para ello

seri necesario realizar un examen cuidadoso
de las condiciones en que se efectGa el tra
bajo, asimismo deberin analizarse los pro--
gramas de adiestramiento, servicios y pres-
taciones al personal, evaluacidbn del traba-
jo, calificacibn de mé&ritos y desarrolio de
sus actividades. También se deberfn anali-
zar las leyes y reglamentos que rigen las -
actividades para determinar si son acordes

a sus derechos y obligaciones.
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Mobiliario y equipo. Referente a este as--
pecto, el auditor responsable deberd deter-
minar si el mobiliarioc y equipo de trabajo
es el adecuado y necesario para el desarro-

1lo eficiente de las operaciones.

Comunicacidén. El anilisis de la comunica--
cién deberd orientarse hacia los canales es
tablecidos verificando que sean claros tan-

to en sentido vertical como horizontal, asi

-mismo se deberi estudiar la comunicacibén --

con otras unidades ajenas que tienen coordi

nacién con la unidad auditada.

Cargas de trabajo. Al estudiar la distribu
ci6n de las operaciones entre el personal -
que integra la unidad de trabajo, se deter-
minard si realmente hay un equilibrio de --
las mismas o en su caso, efectuar una dis--
tribucién de las operaciones con la finali-

dad de nivelar las cargas de trabajo.

Diagramas. Al efectuar el anidlisis de los
diagramas, se deberd tomar en cuenta que é&s

tos representan grdficamente los sistemas -
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de trabajo que se siguen en una determinada
drea administrativa, por lo que el auditor
estudiard cada uno de los elementos que. in-
tegran los diagramas, el orden que siguen y
la relaciones que tienen entre si, con el -

propésito de buscar su simplificacién, modi

ficacidn o mejoria, la cual permita agili--

zar las operaciones a través de una secuen-
cia l6gica de las mismas y tener un conoci-

miento ordenado y claro de los sistemas.

Anflisis, disefio y control de formatos. A

fin de mejorar la eficiencia de los siste--
mas administrativos, el formato se puede --
considerar como un instrumento que tiene co
mo finalidad lograr una comunicacibn mis --

eficaz.

De aqui su importancia, ya que la info?ma--
cidén que se trasmite contribuye a la toma -
de decisiones. Para fines de estudio, el -
audifor deberd examinar los formatos en ---

tres fases, a saber:

a) Andlisis. 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) Disefio. Significar trazar, delinear o -
describir los componentes del formato pa
ra conocer si su disefio y tamafio es el -

adecuado y funcional,

c) Control. Consiste en la revisidn perid-
dica de los formatos en uso, a fin de ac
tualizarlos y eliminar los datos innece-
sarios. Asimismo, comprende su inventa-
rio, clasificacién, catalogacidn, regis-
tro y determinacién de calidad y canti--

dad.

Las guias y los cuestionarios necesarios --
que se utilizan en la auditoria para la ob-
tencién de informacidén, no se anexan en es-
te capitulo debido a que se plantean en el

desarrollo del caso prictico.

"IV. Presentacidn del informe final.
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Como resultado del estudio efectuado, se deberi ela-’
borar y presentar un informe detallado en el cual se dé a
conocer la problemitica en general y los aspectos vulnera

bles detectados en el Area administrativa auditada.

Aunado a lo anterior, se plantearin las sugerencias
de solucibn, las cuales serin, al criterio del grupo.de -
auditorfa, las mis adecuadas para la solucibén de dichos -

problemas.

Para la elaboracidn del informe final, se deberdn te
ner presentes las consideraciones que a continuacién se -

citan:

- No perder de vista, en ningGn momento, los objeti-
vos del estudio.

- Dar preferencia a las recomendaciones pricticas, -
entendiendo como tales, las que dentro de las con-
diciones que prevalecen en el drea auditada sean -
las m#s factibles de aplicarse en la realidad.

- Considerar las limitaciones que pueden emanar de -
disposiciones juridicas y administrativas cuando -
presenten dificultades para su modificacibn.

- La experiencia de trabajos realizados coen anterio-

ridad puede ser valiosa, pero hay que combatir la
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tendencia a apegarse a soluciones que sigan cierto
patrbén.
Descartar soluciones que requieran de complejos es

gquemas de coordinacién por parte de m&s de una uni

dad, cuando ésta sea problemitica de lograr.

Aprovechar toda la ayuda disponible, con el objeto
de llegar a mejorar resultados, tal podrfa ser: -

las sugerencias del personal que labora en el &irea

sujeta a investigacibn y la asesorfa de especialis

tas en campos determinados,

De acuerdo a lo anterior, los datos que deberi conte

ner como minimo la presentacién del informe final sersn -

los siguientes:

Objetivo y alcance,

Antecedentes.

Apreciacidn del &drea.

Aspectos discutidos con los responsables.
Recomendaciones.

Comentarios.

Anexos.

V. Prosecusibn
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Debido a que la aplicacién de las recomendaciones, -
sugerencias de solucién, no correspﬁnde efectuarla a la -
Unidad de Auditoria por estar conferida esta funcidn a la
Unidad de Organizacién y Métodos, la prosecusién que el -
auditor realizari seri después de un tiempo considerable
de haber presentado dichas recomendaciones en el informe

final.

Para realizar la etapa de prosecucién se recomienda
que &sta la lleve a cabo el mismo grupo de auditeria, ya
que es el principal conocedor de las condiciones que pre-
valecen en el Area auditada y sabe realmente las deficien
cias existentes y el lugar donde se detectaron, asi como

las sugerencias dadas para su solucién.

La prosecucibn consistirid en verificar como se apli-
caron las recomendaciones y comprobar su eficiencia, en -
caso contrario, el auditor procederi a investigar el por-
qué no ayudaron a la dependencia a logfar el objetivo pre
tendido, para lo que deberi adecuar y completar dichas re

comendaciones.
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CAPITULO VI

CASO PRACTICO

En los capitulos anteriores hemos comentado acer-
ca de los antecedentes de la auditoria administrativa, de
su definicidén, de sus propdsitos y objetivos, también he-
mos hecho referencia del perfil del auditor y de sus ca--
racteristicas principales, asi como de las funciones del
drea, de los diferentes modelos de elaboracién o presenta

cién de programas y su contenido.

Pues bien, corresponde a este capitulo sefialar a
través de un caso prdctico la importancia que representa
para la empresa contar con un firea de Auditoria, asi como
ejemplificar el desarrollo del modelo presentado en el Ca

pitulo V.

Nuestro ejemplo se desarrolla en el rea de pro--
duccidén, por ser una de las &reas mds representativas de
la empresa que hemos tomado como muestra, es decir, Segu-
ros La Comercial, S.A. E1l ejemplo ha sido tomado de una
situacién real, sin embargo, por razones obvias los nom--

‘bres que aqui se mencionan son ficticios.
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CASO_PRACTICO

Fecha: Marzo de 1483,
Lugar: MExico, D.F.

Empresa: Seguros La.Comercial, S.A.
Antecedentes:

Al conocer los resultados del ejercicio que fina
lizara en diciembre de 1982, la Direccibn de la empresa -
se mostré nreocupada, ya que &stos no fueron nada alenta-
dores, en virtud de que las metas esperadas no habian si-

do cumplidas.

Seglin las estadisticas el ejercicio pasado era -
econdmica, financiera y productivamente el que presentaba

los resultados mis bajos en los (iltimos veinte afios.

La Direccién estaba consciente de que la devalua
cién del afio anterior, la estatizacidén de la banca, }a -
confiscacién de la moneda extranjera (bi4sicamente los d6-
lares) por el Gobierno Mexicano y el control de cambios,
adnadeos al descontrol administrative, mismo que no habfa
sido previsto, causaron un fuerte impacto en los resulta-
dos, sin embargo la Direccidén sentia que el descontrol ad
ministrativo no solo se debfa a las causas mencionadas, -

sino que existian fallas internas que resaltaron por la -
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situacién vivida el afio anterior, por esta razén la Direc
cidn General solicité a la Direccidén de Sistemas la inter
vencidn del drea de Auditoria Administrativa, con el pro-
pésito fundamental de analizar el 4rea de produccidn, ya

que considerd que las fallas podian estar generindose ahi.

La Direccién de Sistemas asigné dos auditores ad-

ministrativos para la realizacién del aniAlisis preliminar

El equipo de auditores llevé a cabo el andlisis -

de la siguiente manera:

Se solicit6é al drea de Organizacidén y ME&todos,
los diagramas de flujo, instructivos de opera
cibén y organigramas del drea de produccidn, -
con el propdSsito de conocer la forma en que -
se realizaba el trabajo, el tipo de departa--
mento a auditar, asi como la estructura orga-

nizacional del 4drea.

A continuacidn presentamos la forma en que se so-

licitd lo anterior al irea de Organizacidn y Mé&todos.
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MEMORANDUM

Marzo 19, 1983.

PARA: Lic. Jorge Brisefio Moreno
Gerente de Organizacién y Métodos.

DE: Lic. José Alejandro Pérez de Celis
Gerente de Auditoria Administrativa.

REF.: Documentacibn freas
de Producciébn.

) Por el presente hago de su conocimiento que a so-
licitud de la Direccidn General, se llevari a efecto una

auditoria administrativa a la Gerencia de Produccién, por
lo que mucho le agradeceré me proporcione antes del prbxi .
mo 30 de marzo el siguiente material:

- Organigrama del irea.
- Diagramas de flujo.
- Instructivos de operacifn.

- Manuales administrativos.

En espera de lo anterior, me es grato saludarle.

Cordialmente.
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Mientras tanto los auditores se entrevistaron con
el Director de Administracién para informarle de la audi-
toria solicitada por la Direccifn General y el propésito
fundamental de ésta. E1l ﬂirector a su vez informé al Ge-

renpte de Produccidn de esta situacidn.

El equipo de auditores fue presentado al Gerente
de Produccidn (Ing. Gilberto Moreno Linares) por el Lic.
José Alejandro Pérez de Celis, nombrando como responsable

al Lic. Rafael Viadana Martinez.

. Con el fin de iniciar el andlisis, el Lic. Viada-
na solicit6 al Ing. Moreno las politicas, objetivos, los
planes y programas, asi como el inventario de recursos ma

teriales y humanos actualizados y por escrito.

El Lic. Viadana se entrevistd con los Gerentes de
Produccidén, algunos Jefes de Departamento y cierto perso-
nal operativo, con objeto de conocer los factores de ma--

yor importancia que deberian ser analizados.

Se realizdé un recorrido por las instalaciones de
la éérencia de Produccidn para observar directamente las
condiciones de trabajo respecto a: disﬁonibilidad de espa
cio, ubicacidén del personal, distribucidn del mobiliario,

ventilacidn, higiene, iluminiacién, etc.
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Una vez obtenida la informacién del Area de Orga-
nizacién y Métodos, asi como lo solicitado al Ing. Moreno,
es decir, el organigrama del &rea, los diagramas de flujo,
instructivos de operacién y manuales administrativos, asi
como las politicas del &rea, los planes, objetivos y pro-
gramas y el inventario de recursos disponibles, los audi-
tores se enfocareon a la tarea de analizar esta informa---
cién a fin dc obtener un panorama general y objetivo del
drea, conjuntamente con la informacidn caﬁtada de las en-

trevistas,

El resultado del anilisis preliminar fue el si---

guiente:

I. La estructura organizacional

Adn cuando el organigrama de la Gerencia presenta
una estructura 16gica, ya que esta distribuido por produc
to, (Figura #1), es claro que no todos los productos tie-
nen la misma demanda, por lo tanto la carga de trabafo es
mis fuerte en unas &reas y en otras es menor, por lo que
existe descontento entre los elementos de una y otra Ge--
rencia y mds grave aln entre los mi§mos Gerentes, lo cual

estd generando conflictos,
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II. Objetivos y politicas generales.

.

No existe un manual de politicas generales que se
deben aplicar a la emisién de p6litzas o endosos, lo cual
genera errores en la produccibén, ya que existe una defi--
ciente comunicacién de las mismas, el personal desconoce

los objetivos del Zrea.

III. Funciones generales,

‘Este punto se puede decir que es de los més gra--
ves, ya que a la mayoria de las gentes que se entrevista-
ron se detectd, desconocen el porqué y para qué de sus --
funciones y actividades bisicas dentro de la Gerencia. -
Las entrevistas se aplicaron a nivel operativo y a'algu--

nos Jefes de Departamento.

1V. Planes y programas.

Los Gerentes de los diferentes productos carecen
de programas o planes de trabajo, por lo que no existen -
metas de produccidén a cumplir, solo producen lo que se de
manda, Al respecto los Gerentes comentaron durante la en
trevista que desconocian como elaborar un plan de trabajo
y que nunca lo habian desarrolladc 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 freas, sin em--
bargo éstos no son dados a conocer al personal operativo
y en algunos de los casos los mismos manuales se encuen--

tran desactualizados.

Por este motivo existe un fuerte rezago de produc
cién en las Gerencias de Incendio y Autombviles que son -
los productos de mids demanda, sin embargo es claro que a
diferencia de Transportes y Diversos el proceso de expedi
cidn es mds complicado, por 1o que se forman cuellos de -

botella en las lfneas de Produccién.

VI. Recursos humanos.

La Gerencia de Produccién cuenta con 150 emplea--
dos aproximadamente, los cuales no cuentan con la prepara
cidn suficiente y necesaria para el desarrollo eficiente
de sus labores. Asimismo se detectd que no existe un pro
grama de capacitacidén que permita solucionar a corto pla-

z0 este problema.

VII. Recursos materiales.
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Se pudo observar que las lineas de produccidn se
encuentran mal distribuidas, lo que provoca pérdidas de -

.tiempo al personal operativo.

. Con base a la informacién obtenida, el Lic. Ra---
fael Viadana, responsable del proyecto, elabor6é el Progra
ma de Trabajo a desarrollar, para ser presentado a la Di-

reccidn, el cual contenia los siguientes puntos:
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PROGRAMA DE TRABAJO

Que presenta el Lic. Rafael Viadana Martinez, pa-

ra llevar a cabo la evaluacibn administrativa de la Geren

cia de Produccién.

Solicitado por:

Antecedentes:

Objetivo:

Naturaleza:

Ing. Francisco Carrillo Alcali.

A raiz de los deficientes resulta
dos obtenidos en el ejercicio an-
terior, la Direccibén General soli
citd se efectuara una Auditoria -
Administrativa al drea de Produc-

cibn.

Determinar las causas que est&n -
provocando una baja y deficiente
produccién, asi como encontrar --
las alternativas de solucién que
permitan alcanzar los resultédos

deseados en este afio.

Evaluativa, proporcionando diver-

sas alternativas de solucién.
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Alcance: Evaluacifn detallada de los proce
sos de expedicién, controles y re
portes de la produccidn en un pe-
riodo de 40 dias h&biles, a ini--
ciarse el 12 de abril de 1983 y -

terminarse el 14 de junio de 1983.

Recursos a utilizar:

Recursos humanos: Recursos materiales:
1 coordinador Organigramas
3 auditores - Diagramas de flujo.
1 secretaria Instructivos departamen-
tales.
Técnicas a utilizar: De eptrevistas a través de cues--

tionarios y personales y técnica

del seguimiento fisico.



CONCEPTOS A EVALUAR

a) Planes y objetivos:

b) Estructura

Organizacional:

c) Politicas:

d) Sistemas y

Procedimientos:

96.

ACTIVIDADES

Analizar y verificar con el Geren
te y su personal, la claridad, el

alcance y precisién de los mismos.

Comprobar si la estructura actual
satisface las necesidades de la -
empresa, si el balance que existe
dentro del drea es adecuado, si -
los niveles de autoridad y respon

sabilidad son los Sptimos.

Se evaluard si las politicas es--
tin claramente definidas, si exis
te una eficiente comunicacién de
éstas al personal en general, si

son flexibles, etc.

Se analizardn a detalle todos los
procesos de produccién, con el --
propbdsito de detectar cuellos de
botella, la duplicidad de activi-
dades o desviacién en los proce--

S0S.



e) Métodos de control:

£f) Métodos de

operacién:

g) Recursos humanos

y materiales:

h) Mediciébn de

Tesultados:

97.

Evaluar la funcionalidad y efica-

cia de los controles.

Determinar cada operacidén y su fi
nalidad, para precisar si requie-
re de un mejor o mayor control y

lo necesario de su realizacién.

Se evaluari si los recursos huma-
nos del irea 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 deberin
ser medidos cuantitativa y cuali-
tativamente para compararlos con-

tra los objetivos de la auditoria.

Informe final por escrito.

Aprobado por:

Fecha de aprobacibn:

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 enfocé a su tarea utilizando la siguiente me
todologia: Se disefié una forma especial (Figura #2) para
realizar un seguimiento fisico de todas las 6rdenes de --
trabajo o solicitudes de expedicidn que se recibieran enl
la empresa de seguros, con el propbésito de medir los si--

guientes factores:

a) Actividades u operaciones para detectar posibles dupli

cidades o actividades innecesarias.

‘b) Tiempo de cada operacidn para determinar los stfindares

de produccién;

c). Responsabilidad y autoridad para conocer si éstas es--

tidn correctamente definidas.

d) Interrelacidn con otras ireas de la empresa para iden-

tificar posibles cuellos de botella,

Para este efecto se elaborS un instructivo de lle
nado, el cual involucrd a las siguientes &areas: Corres--

pondencia, Control Administrativo, Expedicidn, Area Técni



99,

ca, Proceso Electrdnico de Datos, Servicio a Ventas y Rea
seguros. El instructivo sefialaba que cada persona de ca-
da una de las dreas por las que pasara la orden del traba
jo o solicitud de expedicibn, debia anotar en la forma di
sefiada, el dia y la hora en que la turnada a otra persona
o a otra Area y asi sucesivamente hasta que el documento

procesado se enviara al asegurado o cliente, de esta mane
ra se podria conocer el tiempo real que tardaba el proce-.

so de expedicién de un documento.

El seguimiento a las solicitudes de expedicidén se
inicid el dia 2 de mayo, anexando a cada solicitud un vo-
lante foliado para determinar el volumen de la muestfa, -
en un periodo de 20 dias hibiles (perfodo entre un cierre
o corte mensual y otro) Durante los primeros dias del --
periodo los auditores acudieron a cada una de las 4reas -
para verificar que la informacidn se registrara correcta-

mente,

£1 flujo que seguia a una orden de trabajo era bi

sicamente el siguiente: (Figura #3)

Los volantes foliados eran engrapados a cada solji
citud en el drea de recepcién de correspondencia antes de

.ser enviados a cada una de las 4reas respectivas de pro--
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- [ SEGUIMIENTO A ORDENES DE EXPEDICION ~~~

RAMO: INCENDIO
DIVERSOS

TRANSPORTES FOLIO
AUTOMOVILES 00001

1

2

3

13¢

CORRESPONDENCIA:

REVISION:

CONTROL ADMINISTRATIVO:

4 | ARCHIVO:

RECUPERADOR:
JEFE DE PRODUCCION:
RENOVADORES :

REVISOR TECNICO:

CALIFICADOR:
NUMERADOR:
PROCESO DE DATOS:
MECANOGRAFIA:

CONTROL DE CALIDAD:

14

 DISTRIBUCION:

Entrega a Produccién
Dfa:____ __ Hora:

Entrega- a Control Admvo.
Dia:________ Hora:

Entrega al Archivo
Dfa:_____ Hora:

localizacifén antecedentes 1
sI - NO i
Entrega a Jefe de Produccitn ;
Dia: Hora:

Entrega a Recuperador

Dia: Hora:

Entrega a Jefe de Produccién
Dia: Hora:

Distribuye a Renovadores
Dia: Hora:

Entrega a Revisor Técnico .
Dia: Hora: i

Detecta error

SI Devuelve a Renovador
Dfia: Hora: i
NO Entrega a Calificador
Dia: Hora: i

Entrega a Numerador
Dia: Hora:

Entrega a Proceso de Datos i
Dia: Hora: -

Entrega a Mecanografia
Dia: Hora:

Entrega a Control de Calidad
Dia: .. Hora:

Detecta error
SI1 Devuelve a mecanografia
Dia: Hora:

NO___ _Entrega a distribuci8n

pia: Hora:

Envio
Dia: Hora:
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FIGURA #3.- FLUJO DE UNA ORDEN DE TRABAJO.
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duccién y asi permanecian durante todo el proceso hasta -
que el documento producido o la orden rechazada eran en--
viados al cliente, en ese momento se desprendfa el volan-
te y era entregado diariamente a los auditores para el --
an&lisis, codificacidén y captura de los datos que conte--

nia.

Por esta razdén los auditores solicitaron al drea
de Programacién se diseflara un programa que les permitie-
" ra mecanizar la informacidén, facilitindoles la agrupacidén

y explotacién de la misma.

Los auditores efectuaron entrevistas diarias con
el personal de Produccidn, obteniendo informacién relevan
te, basindose en preguntas tipo como las que a continua--
cidn se muestran:

- ¢ Sabes cudl es el objetivo de la empresa y --

drea en la que laboras ?
- ¢ Conoces a tu Jefe y al Jefe de tu Jefe ?

- ¢ Conoces cuiles son sus planes y en que estés

tu involucrado ?
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¢ Estds enterado de las politicas que existen
dentro de tu Departamento y de las politicas -

de la empresa ?

{ Sabes cufl es el. inicio de tu trabajo y en -

donde finaliza ?

¢{ Conoces en qué parte del proceso intervienes

y en qué& repercute tu participacitn ?

. ¢ Tienes idea de los problemas que se generan

si cometes un error 7

¢ Trabajas a gusto durante el dia ?

¢ Tu relacibén con personal de otras freas es -

cordial ?

¢ Cuél es ‘el propSsito de que entregues a otras

personas copia de tu trabajo ?

¢ Consideras que la carga de trabajo dentro de

tu irea 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 trabajo ?
- ¢ Asistes a cursos de capacitacibn ?
- ¢ Con qué frecuencia ?

Durante 1a aplicacién de los cuestionarios y las
entrevistas, los auditores detectaron que tanto el perso-
nal operativo como el supervisor, no respondian con mucha
confianza dado que segln manifestaron sentian temor de --
que tal informacidén podria 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 informacibn se utilizarfa Gnicamen
te con el fin o propésito de conocer la problemitica real
del drea y ésta permitiera hacer recomenaaciones tendien-
tes a mejorar su situacibn laboral y personal, lo ante---
rior facilitd obtener la informacibn y permitié garanti--

zar en cierta forma su veracidad.

La informacién recabada con los subordinados era

verificada y comentada con los niveles superiores, para -

-- N
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determinar su veracidad y considerarla para los comenta--

rios finales.

El dia 30 de mayo se engraparon los iltimos volan
tes de la muestra y se esperb hasta el dfa 7 de junio pa-

ra recuperar los Gltimos documentos y preparar el informe. .

Durante todo el seguimiento el personal de las --
dreas de Produccibén mostré un alto espiritu de colabora--
cién, sin el cual no hubiera sido posible realizar el es-

tudio.

Una vez codificada y capturada la informacién se
inici6 el anilisis de la misma para la preparacién del in

forme.

Los puntos analizados a detalle, ademds de la in-

formacidn obtenida por el seguimiento son los siguientes:

a) Organigrama.

B} Funciones y actividades,
c) Sistemas y procedimientos.
d) Recursos humanos.

e) Comunicacién.

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

i) Controles.

j) Reportes,

k) Programas y planes de trabajo.

Durante el seguimiento a las brdenes de trabajo y
una vez que los auditores verificaban que Este se estaba
llevando a cabo conforme a lo estabiecido, labor que se -
realizéba diariamente, se dedicaban a la tarea de anali-~-
zar los puntos anteriormente mencionados, ya fuera del ma
terial escrito que les habia sido proporcionado como son:
los organigramas, diagramas de flujo, instructives y ma--
nuales, o a través de entrevistas con el personal, tanto
supervisor como operativo, para los puntos que correspon-
den a la comunicacidn, cargas de trabajo, programas y pla
nes, controles, reportes, etc,, asi como a la informacién

obtenida de los cuestionarios aplicados.

A continuacibn se presentan a través del informe
elaborado por los auditores,‘los resultados obtenidos, --
tanto del seguimiento fisico, como del anfilisis a toda 1la

informacidn recabada por éstos.
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MEMORANDUM

Julio 14, 1983,

PARA: Ing. Francisco Carrillo Alcali
Director de Sistemas.

DE: Lic. Jos& Alejandro Pérez de Celis
Gerente de Auditoria Administrativa.

Al presente anexo informe correspondiente a la au
ditoria practicada al 4rea de Produccifn Daiflos como res--
puesta a su solicitud de fecha 12 de marzo del afic en cuxr

S0.

En espera de sus comentarios.

Cordialmente.
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INFORME DE LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA
PRACTICADA A LA GERENCIA DE PRODUCCION

JUNIO DE 1983.

GERENCIA DE AUDITORIA ADMINISTRATIVA
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ANTECEDENTES

La Direccibén General de la empresa, Seguros La Co
mercial, S,A. preocupada por los deficientes resultados -
obtenidos durante el ejercicio anterior, decidif era nece
sario se realizara una evaluacién del drea de Produccién
Dafios, tarea que se encomendé a la Gerencia de Auditoria
Administrativa, dada la importancia y delicadeza del ané-
lisis y que el personal de dicha irea contaba con la pre-

paracidén y experiencia necesaria para ello.

OBJETTIVO

.

El presente informe tiene como propdsito o finali
dad, mostrar en forma clara y objetiva la situacibn real
en la que se encuentra el firea de Produccién Dafios, las -
principales fallas detectadas a través de la evaluacibn,
asi como las diferentes alternativas de solucifn que per-

mitirdn una mayor y efectiva productividad.

ALCANCE

El estudio se inicid el dfa 15 de marzo al tomar
la Direccién la decisidn de solicitarlo y concluyd el dia
30 de junio, habiéndose realizado las actividades especi-

ficadas en el siguiente cuadro.
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INFORMACION OBTENIDA DEL SEGUIMIENTO FISICO
A LAS ORDEN DE EXPERICION EN EL PERIODO DEL
2 AL 30 DE MAYO DE 1983,

Durante este periodo se recibieron un total
de 12,878 solicitudes, de las cuales se re-
chazaron 2,644 por diversas causas y se pro
dujeron un total de 10,234 documentos, tal

y como lo muestran las siguientes gr&ficas:



"GRAFICA QUE MUESTRA EL VOLUMEN Y PORCENTAJE
DE SOLICITUDES RECIBIDAS DE CADA PRODUCTO -
DURANTE EL PERIODO (20 DIAS HABILES DEL 2 -

AL 30 DE MAYO DE 1983)

3452 3019
SOLICITUDES JSOLICITUDES

23.4 §
DIVERSOS

26.8 £
INCENDIO

4215
SOLICITUDES

32.7 %
AUTOMOVILES

2191
SOLICITUDES

EN TOTAL 12,878 SOLICITUDES - 100 %

‘0Ll



"GRAFICA QUE MUESTRA EL VOLUMEN Y
PORCENTAJE DE DOCUMENTOS PRODUCT
DOS Y RECHAZADOS EN RELACION AlL_
TOTAL RECIBIDO DURANTE LA MUESTRA®

10,234 SOLICITUDES

79.5 %

DOCUMENTOS
PRODUCIDOS

,644 SOLICITU-
DES.

20.5 § RECHA
208

EN TOTAL 12,878 SOLICITUDES = 100 %

‘LIt



"GRAFICA QUE MUESTRA EL VOLUMEN Y PORCENTAJE
QUE CORRESPONDE A CADA PRODUCTO DEL TOTAL -

PRODUCIDO"

2747

DOCUMENTOS
PRODUCIDOS

DOCIMENTOS
PRODUCIDOS

26.7 % 23.4 %

INCENDIO DIVERSOS

3594

DOCUMENTOS
PRODUCIDOS
35.2 %

AUTOMOVILES

EN TOTAL 10,234 DOCUMENTOS PRODUCIDOS = 100 %

‘it



PORCENTAJE

100 4

90
80

70

60 4

50
40
30
20

10

“GRAFICA QUE MUESTRA LOS TIEMPOS DE EXPEDICION POR CADA
PRODUCTO. CONSIDERANDO LA FECHA DE RECEPCION DE LA SO-
LICITUD A LA FECHA DE ENVIO DEL DOCUMENTO®

INCENDIO | DIVERSOS | TRANSP. | AUTOS |
% |pias] ¢ DIAS] % |DIAS] % |DIAS
20 6 120 8 20| 712 5
40 7140 [10 | 40 8140 6
60 g160 |12 | 60 10} 60 8
80 | 11 )80 |14 | 80 12] 80 | 12
g0 | 15]90 |17 | 90| 15} 90 | 15
95 | 25|95 | 25 | 95| 25} 95 | 17

100 { 30 ﬁOO 30 {100} 30{100 | 20

1723 4 56 7 8 91011121314151617 1819202122 232425 26272829 30

DIAS

‘el
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Como se aprecia en las grificas anteriores, los -
ramos de Incendio y Autom6viles obtienen los porcentajes
mds altos de documentos producidos, sin embargo como se -
comentd anteriormente, la complejidad del c&lculo en los
documentos emitidos-varfa de un producto a otro y en este
caso el ramo de Incendio.es complejamente muy superior al
ramo de Autombéviles, sobre todo si consideramos la tecno-
logia y los procesos de ambos,'en donde los documentos --
del ramo de Automéviles son casi totalmente procesados en
el coméutador 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 mirgen de error,

lo que repercute en una deficiente productividad.

Por io que respecta a los ramos de Transportes y
Diversos, afin cuando sus voliimenes no son nada insignifi-
cantes, la complejidad de su c&lculo y elaboracién son mg
nores y aunque de igual manera que el ramo de Incendio, -
casi todo su proceso de elaboracién es manual, su mirgen

de error es mucho menor.

Como se pudo observar en las gridficas anteriores,
los tiempos de expedicién varian de acuerdo al producto y
es claro que los tiempos que corresponden a los ramos de
Incendio y Diversos son los més elevados, par lo tanto po

demos concluir que es en estos productos en donde el ser-
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vicio es altamente deficiente y mis afin si consideramos -
que son precisamente estos dos ramos los que, tanto técni
ca como economicamente, representan l1os de mayor importan
cia para la empresa y Fuerza de Ventas, no asi los ramos

.de Autombviles y Transportes que son bdsicamente produc--
tos de servicio y que su utilidad es minima para la empre

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.




a) ORGANIGRAMA

Tal como lo presentamos al inicio del capitulo, -

la estructura organizacional del f&rea esta formada por:

1 Gerente de Produccién a nivel general.

4 Gerentes de Producto.

13 Jefaturas de especialidades.

§ Secretarias.

Ahora el andlisis a detalle nos permite conocer -

el nfimero de puestos y de personas que integran el Area -

de Produccidén. Los puestos se clasifican de la siguiente

manera:

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

MECANOGRAFIA
ARCHIVISTAS
KARDISTA
RECUPERADOR
NUMERADOR
CHECADOR
RENOVADOR
CALIFICADOR
REVISOR TECNICO
AUX. PROC. DE DATOS
DISTRIBUIDOR

TOTAL 11 PUESTOS

1

—

O W N W N

wn

AUTOS

4
3

—

INCENDIO DIVERSOS TRANSPORTES

18 17 18
3 3 2
1 1 1
2 3 2
3 2 2

15 15 14

10 12 8
6 6 4

10 12 8
4 4 3
3 3 3

75 78 67
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En total tencmos:

A nivel supervisor 3 puestos y 18 personas
A nivel secretarial 1 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¢ comentd en el informe preliminar, la es--
tructura del drea es l6gica, sin embargo el anilisis efec
tuado al organigrama nos permitié detectar que los recur-
sos humanos no estin equilibrades, por lo que podemos - -
afirmar que en las dreas de Incendio y Diversos hacen fal
ta recursos humanos y materiales y que en las Gerencias -
de Automdviles y Transportes estin excedidos dé personal,
y que las cargas de trabajo no son equitativas, tal como
lo muestran los resultados obtenidos del seguimiento fisi

co a las drdenes de trabajo.

"Por otra parte, se detectb6 que la estructura por
productb o ramo no permite una buena identificacién de --
ios agentes y/o corredores de seguros para los cuales se
produce, esto repercute en un deficiente servicio a los -
ascgurados y por lo tanto, se refleja también en la dismi °

nucién de ventas y utilidades para la empresa.



119.

b} FUNCIONES Y ACTIVIDADES

De la informacién recabada de los cuestionarios -
aplicados dentro del &rea se ha conluido que el personal
desconoce el objetivo y alcance de sus funciones y activi
dades y que desempefia sus labores porque asi se lo ensefia
" ron O porque siempre se ha realizado de tal o cual manera.
No existen intructivos de puestos actﬁ%lizados y en oca--
siones no son localizados por lo que la gente se desarro-
1la de acuerdo a sus habilidades e iniciativa, esto ha ge
nerado un desinterés comin hacia el trabajo, una falta de
calidad y responsabilidad y un gran porcentaje de ausen--
tismo, razdén por la cual nuestro servicio no es el desea-
do y por consecuencia €sta también merma nuestra utilida-
des.

c) SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS

Al evaluar los procedimientos del drea, se detec-
t6 primeramente, que &stos no estdn actualizados, en vir-
tud de que en la prdctica han variado considerablemente -
en relacién a como se presentan en el papel. Por otra --

.parte como se comentd en el punto anterior, un gran por--
centaje del personal desconoce que existieran procedimien
tos escritos, incluyendo personal supervisor (Gerentes y
Jefes) por lo que en cada fdrea existen diferencias en el

- proceso de expedicidn.
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d) RECURSOS HUMANOS Y MATERIALES

En este punto observamos que tanto el personal su
pervisor, como operatiyo, no relinen las caracteristicas y
habilidades que requiere el puesto, especificamente cita-
remos que existen Jefes de Departamento y Gerentes de Pro
ducto que se han ido desarrollando como operativos y por
su experiencia y antiguedad en la empresa han logrado lle
gar a ese nivel, sin embargo no cuentan con las habilida-
des o ia 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 otra parte el personal operativo no tiene la
suficiente preparacidn 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, asi como en el servicio y utilidades de 1la

empresa.

En cuanto a los recursos materiales con que cuen-
tan las adreas de produccién, &stos no sblo satisfacen las
necesidades del personal, sino que son desperdiciados en

exceso.
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c) COMUNICACION

Como lo hemos comentado anteriormente, este recur
so tan elemental dentro de las empresas no sblo es poco -
utilizado por el Area de. Produccibn, sino que inclusive -
la poca comunicacibn que'existe es bastante deficiente e
ineficaz, ya que sblo la hay en direccibn descendente y -
no se verifica si llegbé hasta él nivel mis bajo del &area,
porllo que el personal en ocasiones no sigue las indica--
ciones éorque las ignora o porque simplemente no prestd -

atencidn a las mismas.

Lo que anteriormente se menciona queda confirmado

por la siguiente situacibén que observamos:

El 19 de febrero la Comisifn Nacional Bancaria y
de Seguros envié su Circular No. 5-418, en la cual se no-
tificaba la variacién de los recargos por pagos fracciona
dos que debian entrar en vigor a partir del 1° de marzo -
del afio en curso, sin embargo un gran porcentaje delvper-
sonal operativo desconocia esta informaci6n ya que la co-
municacidn no les habia llegado a e%los, sino a los Jefes
de Departamento y en algunas ireas ni siquiera a &ste le

I1legt.
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£) CARGAS DE TRABAJO

Al analizar las causas que generan las fuertes --

cargas de trabajo que se detectaron en las Areas observa-

mos lo siguiente:

Existen demasiados pasos en el proceso.
Existe una gran duplicidad de funciones.
Se trabaja en lotes.

No existe personal suficiente para .satisfacer -
las demandas de aplicaci6én de politicas y auto-

rizacidn 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 modificacién algu-

na.

Existe un gran ausentismo en las &4reas, 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 estin llamando para
preguntar por sus documentos y ios productores
tardan mucho en localizarlos por la falta de --

controles efectivos.

- Existe una gran cantidad de errores que se come
ten y baja calidad de los documentos, lo que ge
nera que los documentos se tengan que repetir y‘
por consiguiente lo que llega diario se va atra

sando.

Si a todo lo anterier le agregamos que los volime
nes de solicitudes que se reciben son considerablemente -
elévados, es légico que existan fuertes rezagos en-la pro
duccidn y por consecuencia fuertes cargas de trabajo, lo
cual genera el pago de tiempos extras en exceso, razdn -
por la que nuestras utilidades una vez mis se ven merma--

das.

g) DIAGRAMAS DE FLUJO

Los diagramas de flujo de las actividades se en--
cueritran en la misma situacidn que los procedimientos, --

falta actualizarlos.
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h} FORMAS

Existe una gran diversidad de formas que intervie
nen en la produccién de documentos, una gran cantidad de
éstas ya estdn canceladas y han sido substitufdas por - -
otras, sin embargo se siguen Ltilizando las formas cance-
ladas por existir un alto stock de impresi6ébn en el alma--
cén y por instrucciones del Gerente de Produccibn estas -

formas deberdn seguirse consumiendo hasta agotar su exis-

tencia.

Por otra parte cada Gerencia de Producto ha dise-
fiado sus propias formas, las cuales no se justifican, ya-
que se podria utilizar una misma forma en todas las &ireas
y esto ha generado un altisimo costo en la papeleria que
se utiliza en ﬁroducci6n y un gran desperdicio de la mis-
ma por inconciencia del personal operativo y la falta de
supervisibén, razbn por la cual nuestras ya mutiladas uti-

lidades se merman una vez nés.
i) CONTROLES

Existen demasiados controles en el proceso, lo --
que otrigina una. fuerte pérdida de tiempo y sin embargo és
tos no Qon efectivos ya que siempre se dificulta locali:-
zar alguna orden de trabajo, generando a su vez mayor pér

dida de tiempo.



5) REPORTES

Los reportes de produccién no son nada reales, -
en virtud de 1as ineficacia de los controles, por conse---
cuencia los reportes de lo emitido que se presentan a la
Direccidn son falsos y &stos nunca coinciden con el repor

te de documentos contabilizados.

k) PROGRAMAS Y PLANES DE TRABAJO

Al evaluar estos factores sc puede resumir en lo

siguiente: no existen.

Los factores anteriormente analizados nos lleva--

ron a las siguientes conclusiones.
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CONCLUSTIONES

Si bien es posible afinar algunas s{tuaciones, co
rregir desviaciones, reducir tiempos promedios de expedi-
cién y redisefiar procedimientps de trabajo y actividades,
no es posible enunciar una falla finica o principal, por -
lo que a continuacién enumeramos todas las anomalias de--

tectadas como resultado de la auditorfa.

a) No existe un conducto claramente definido para
la recepcidn de solicitudes, ya que mis de un 30% se reci
ben en los Departamentos de Produccién directamente por -
los agentes, actividad que distrae la atencidn de los su-
pervisores y productores, esta situaci6én es generada por
la falta de comunicacidn a la fuerza de ventas y la falta

de control en el &rea de Correspondencia.

b) Se trabaja en lotes, lo que esti 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
uﬁ documento producido se ha pulverizado, no hay un res--

ponsable directo.
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d) Se han creado labores innecesarias para el con
trol del trifico de documentos, generando constantemente
fricciones entre las dires, existiendo un sinndmero de con

troles sobre controles.

e} El1 nivel de supervisi6én no cuenta con informa-
cibén 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 informacién verfdica sobre la canti-
dad y calidad del trabajo del empleado, no se le motiva -
ni se le evalGa, lo que esti generando un fuerte ausentis

mo y desinterés hacia el trabajo.

h) Las cargas de trabajo no estin equilibradas, -
tal como se menciond en el anflisis preliminar, en virtud

de que existen productos m&s complejos que otros.

i) Las politicas de aceptacién 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 contahilizado.

k) Los stindares de produccién indican que el - -
tiempo promedio para producir es de 8 dias el 90% y de 10
a 12 el 100%, sin embargo como se aprecia en las gréficas

los promedios actuales estin muy alejados de Estos.

1) Existen demasiados pasos en el proceso de expe

dicibn.

m) Los niveles de .supervisién no son los idéneos,
aunado a la falta de capacitacién de sus ejecutivos, ya -

que no se les esti preparando para seguirse desarrollando.

n) Falta de capacitacibn y desarrollo de los nive
‘les operativos y supervisores, por lo que la calidad de -

los productos es considerablemente mala.

o) Se han disefiado una gran diversidad de formas
para el mismo uso, lo que estd generando un fuerte desper

dicio.

p) La estructura organizacional no es la més ade-

cuada, en virtud de que esta estructura estd generando --



129.

fuertes cargas de trabajo en unas ireas y en otras no, --

por lo que el servicio es bastante irregular.

q) Constantes reclamaciones de los agentes y co--
rredores de seguros por la pérdida de solicitudes, debido

a la falta de control.

Como podemos observar existen una serie de anoma-
1fas que dificilmente seria posible corregir al mismo - -
tiempo, en virtud de que muchas de &stas son consecuencia
de otras, por lo que a continuacibn presentamos una serie
de recomendaciones que consideramos nos permitirin en po-
co tiempo optimizar nuestros procesos y servicio, asi co;

mo mejorar nuestra calidad de vida.
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RECOMENDACIONES A CORTO_PLAZQ

Como lo comentamos anteriormente la serie de reco
mendaciones que presentamos a continuacifn estin efocadas
a obtener una mayor efectividad de nuestros procesos de -
produccién y una mejor calidad de nuestros productos y --

servicios.

Se recomienda:

Rediseflo de los puestos del frea

Actualmente cada puesto es una actividad especifi
ca, lo cual solo permite que el proceso se realice por 1o '
tes. Al rediseflarlo y agrupar todas las actividades o to
dos los puestos por asi decirlo, en uno solo, permitiria
que el proceso de produccién fuera en linea y por lo tan-
to mis 8gil y eficaz, 1o que se pretende con esto es que
una scla persona sea responsable del producto desde que -
se recibe la solicitud de la elaboracibn hasta que lo en-
via terminado al clienfe, esfo ademis de ser mds efectivo

permitirfa controlar real y objetivamente la producciésn.

Se requiere:
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- Capacitar al personal supervisor y operativo en

sus nuevas funciones.

- Iniciar con una sola Gerencia esta recomenda---

cién a fin de garantizar los resultados y neo ge

nerar un caos mayor,

- Elaborar con el apoyo del personal de Organiza-
cién y Métodos los intructivos y descripciones

de los nuevos puestos.
- Concientizar al personal del drea, a que dispon
ga de su mejor esfuerzo y hacerlo participar en

el cambio activamente.

Tiempo estimado para llevar 'a cabo esta recomenda

cidn:

Tres meses.

Ventajas:

- Motivar al productor en su trabajo, ya que cong
ceri todo el proceso de elaboraci6n de un docu-

mento, desde el inicio hasta ver el producto --
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completamente terminado por €1 mismo, esto lo -
hard responsable de su propio trabajo, obtendrd
una gran diversidad de destrezas, una mayor - -
identidad de su tarea o labor, convertiri su --

puesto en una unidad natural de trabajo.

- Disminucidn del ausentismo a causa del desinte-

rés y la falta de motivacibn.

- Aumento de la productividad.

Se recomienda:

Al redisefiar los puestos, seri necesario redise-
fiar al mismo tiempo el proceso de expedicién y asi evitar

'la duplicidad de funciones y se agilizara notablemente,

Se requiere:

"~ = Apoyo del #drea de Organizacién y Métodos péra -

el redisefio del proceso.

- Informar al personal de nuevo proceso {Figura #

43
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- Elaborar instructivos, procedimientos y diagra--

mas de flujo.

Tiempo estimado para llevar a cabo esta recomenda

cibn:
Quince dias posteriores al redisefio de puestos,

Ventajas:

.- Disminucibn de pasos en el proceso convirtiéndg

se de complejo a simple y &gil.
- Disminucibén de tiempos promedios de expediciﬁnf
- Disminpcién de cargas de trabajo.
- Aumento de productividad.
- Mayor control de 1a produccién.
Se recomienda:’

Redefinir canales para la recepcidn de solicitu--

des de produccién, se asigne la funcidén de recibir corres
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pondencia al drea de comunicaciones, con el fin de garan-

tizar que toda solicitud sea entregada a esa frea.

Se requiere:

- Informar a todo el personal del &irea, que queda
estrictamente prohibido recibir directamente de
" los agentes o corredores cualquier solicitud pa

ra emisi6én de documentos.

- Informar a los agentes y corredores de seguros
que toda la correspondencia deberi canalizarse
a través del drea de comunicaciones y que no se
recibird absolutamente nada directamente en las

freas de produccién.

" Tiempo estimado para llevar a cabo esta recomenda

cidn:
Una semana posterior al dfa de hoy.

Véntajas:

- Evitar la pérdida de tiempo que originan los --
agentes al entregar la correspondencia directa-

mente a los productores.
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~ Aumento de la productividad al no distraerse --

los productores por esta razén..

- Reduccién en los tiempos promedio de expedicién.

- Garantizar que la correspondencia se canalice -
por un solo conducto y esto permita llevar un -
control efectivo de tode lo que se reciba dia--
riamente,

- Evitar la pérdida y reclamacién de solicitudes.

Se recomienda:

Crear una irea especifica para proporcionar infor

macibn y dar atencién ya sea personal o telefénica a los

agentes, corredores y clientes en general.

Se_requiere:

- Definir un responsable que se haga cargo del --

irea.

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

guientes caracterfsticas:



136.

- Tener don de gentes,

- Buena presentacibn.

-‘Responsabilidad.

- Experiencia y conocimiento del proceso de ex-
pedicidn.

- Experiencia y con;cimiento de aspectos té&cni-
cos y cllculo, para estar en posibilidades de
dar cotizaciones si le son requeridas.

- Sea dinimico y con iniciativa.

- Diseflo de puestos, procedimientos y diagramas

de flujo.

Tiempo estimado para llevar a cabo esta recomenda

cién:

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

Ventajas:

- Evitar la pérdida de tiempo en las &reas de pro

ducci6n por efectuar estas labores.

- Aumento en la productividad garantizando que el
personal de produccidn se dedique exlusivamente

a su labor principal que es producir.
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- Reduccién en los tiempos promedios de expedi---

cién.

- Aumentar la calidad del producto al evitar dis-

tracciones innecesarias.

- Mejorar nuestro servicio.

Se recomienda:

Disefiar formas para el control y reporte de la --

produccibn diaria.

Se requiere:

- Apoyo para el disefio de un analista de formas -

del &rea de disefio.

Tiempo estimado para llevar a cabo esta recomenda

cibn:
De quince a veinte dias a partir de esta fecha.
“Ventajas:

- Eliminar controles innececsarios.
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Garantizar que la informacidn de los reportes -

sea veridica.

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.

Reduccién de los tiempos promedios de produccién.
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RECOMENDACIONES A LARGO PLAZO

Se recomienda:

Redisefiar toda la papeleria que interviene en el
proceso de expedicibn, buscando unificar el mayor ndmero

de formas posible.

Se requiere:

-~ Apoyo a las 8reas de disefio e impresién y de Or
ganizaci6bn y Métodos para que se asigne un equi
po de analistas, a fin de efectuar un estudio -

profundo de todas las formas existentes.
- Que cada Gerente de drea proporcione un ejem---
plar de todas las formas que correspondan a su

drea a fin de llevar a cabo el estudio.

- Apoyo del drea técnica para la validacidn de --

las mismas.

Tiempo estimado para llevar a cabo esta recomenda

cidn:

De doce a dieciocho meses.
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Ventajas:

- Reduccidn de custos en la produccibn al elimi--

nar formas similares.

- Mayor esphcio fisico en almacén y papelerfa y -

archivos de produccién.

- Mejor presentacién y mayor calidad en los docu-

mentos.

" = Menor desperdicio de papelerfa.

Se recomienda:

Reestructuracién total del drea de produccifén a
substituir las Gerencias de Producto por Gérencias de - -
Atencidn y Servicio.

Estas Gerencias de Atencidn y Servicio produei---
rian todos los ramos, es decir los cuatro productos (In--
cendio, Diversos, Transportes y Autambviles) pero Gnica--
mente para un numero teducido de agentes y corredoreé, es
decir, se deberd distribuir toda la cartera de pblizas en

vigor de acuerdo a lo siguiente:
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Se formardn cuatro Gerencias de Atencién y Servi-
cio, cada Gerencia producird todos:los productos y cada -
Gerencia tendrd un cierto nGmero dc agentes y corredores,

para lo cual se debe considerar y nivelar lo siguiente:

- Volumen de documentos por cada ramo y por con--

ducto.
- 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 quedarfan distribufdas equitativa-

mente las cargas de trabajo.

Se requiere:

- Un listado de pblizas en vigor a la fecha, el -
cual deberad ser proporcionado por el drea de --

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

tos mencionados anteriormente.

- Distribuir a los agentes y corredores en forma

equitativa en las cuatro Gerencias.

- Separar fisicamente el archivo de asegurados --

que correspondan a cada Gerencia.

- Realizar una distribucién del personal de acuer
do al producto que manejaba, de manera tal que
exista un equilibrio justo en cada irea.

Tiempo estimado para la realizacifn de esta reco-

mendacisn:

De 6 a 12 meses.

Ventajas:

- Mayor identidad de los agentes y corredores.

- Identificacién del personai del drea de produc-

cibn que prestard atencién y servicio por parte

del agente.
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- Equilibrio en los recursos humanos y materiales.
- Equilibrio en 1{5 cargas de trabajo.

- Mejor control de la produccién.

- Atencibn y servicio realmente efectivos.

- Mejor imagen de la empresa con los clientes y -

agentes.
- Aumento de productividad.
- Reduccibn de tiempos de expedicién.

- Motivacifn del personal, ya que no solo lograri
una identidad plena de su tarea, sino también -

con sus clientes,

Si todas las recomendaciones anteriores son lleva
das a la prictica tal como se indican, en breve tiempo es
taremos no s6lo superando nuestra actual crisis, sino cum
pliendo ambiciosas metas que nos redituarin en mayores --

utilidades para la empresa y sus empleados.
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El casc prictico anteriormente expuesto nos da --
una idea clara de lo importante que es el contar o no con
tar con un Departamento, fdrea o seccibn de Auditoria Admi

nistrativa.

Hemos expuesto una serie de datos, algunos reales
otros ficticios por razones obvias, de una situacibn que
no esta muy lejos de la realidad y que puede suceder no -
s6lo en las empresas de seguros, sino hasta en la md&s pe-
quefia empresa, ya sea de servicio o de produc&ién Yy en --
las cuales sus directivos pueden estar completamenfe aje-

nos a esa situacién.

Y he aqui que surge el siguiente cuestionamiento:

¢ Qué hubiera sucedido en Seguros La Comercial, -
S.A. si ésta no hubiera contado con el drea de Au
ditorfia Administrativa ?

¢ Hubiera quebrado ? Tal ve:z

i, Hubiera liquidado personal ?

¢ Hubiera contratado los servicios de un despacho

externo 7
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¢ Hubiera permanecido asi, esperando que el tiem-

po decidiera ?

2

é{ Hubiera cambiado a sus directivos

Las alternativas pueden ser muchas, sin embargo -
la empresa tenia la mejor y es asi, a través de este caso
prictico que queremos demostrar la importancia de contar
con un Departamente de Auditorfa Administrativa.

2

¢{ Cuenta su empresa con uno ?



CONCLUSIONES

La Auditorfa Administrativa es una herramienta de
control que permite a las Organizaciones que hacen ‘uso de e-
1la, la optimizacién de su funcionamiento administrativo, me-
diante el andlisis y revisio6n &e las 4reas 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 desviacio

nes detectadas en dichas dreas.

‘Como en todas las empresas, es de suma importancia
asegurar el &xito en una institucidén, sobreltodo en estos --,
tiempos de crisis econ6mica. Esto, en el negocio asegurador
se refleja en mantener el mayor nfimero de negocios en la car
tera de una compaiifa. 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 drea de la --
empresa trabaje eficientemente.y es aquf en donde el 4rea de
auditorfa administrativa representa el recurso ideal para lo-

grar este propfsite .

De acuerdo a la investigacién 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 Auditorfa Administrativa, teniendo por consecuen-
cia limitaciones y deficiencias similares en su administra -

cién .

El modelo de auditorfa presentado es de uso general y
adaptable a las necesidades de cualquier empresa de Seguros.
Su utilizacién estd orientada al desarrollo eficiente de una
auditorfa, por medio de la cual podrdn obtener la informacién
necesaria y suficiente para integrar un marco completo del '--
4rea investigada y estar en posibilidades de optimizar sus re

Cursos.

Las ventajas de su utilizacién quedaron manifestadas
en el desarrollo del Caso Pridctico, con lo cual Seguros La Co-
mercial estd en ﬁosicidn de reestructurar su sistema de expe-
dicién, a fin de mejorar notablémente 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 demds asegura
doras que deseen mejorar su administracién, para que en el mo
mento en que lo decidan, implanten este recurso dentro de su
organizacién y asf continden en la lucha por ser la Mejor en

el ramo .
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